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Vorwort 
Jungen und innovativen Unternehmen wird für eine Volkswirtschaft eine erhebliche 
Bedeutung zugemessen. Sie sind verantwortlich für die Schaffung neuer Arbeitsplätze 
und das Vorantreiben innovativer neuer Technologien. Umso schmerzlicher ist es, dass 
die Überlebenswahrscheinlichkeit junger Technologieunternehmen immer noch als zu 
gering empfunden wird. Das ist auf eine Reihe von Faktoren zurück zu führen – 
Faktoren, die im und die außerhalb des Einflusses der Gründer und Manager dieser 
Unternehmen stehen. Im Zusammenhang mit der Frage, wie man das Scheitern eines 
jungen Unternehmens verhindern kann, wird dem Controlling eine besondere Rolle 
zugewiesen. So kann ein Controlling unter anderem dazu dienen, die Handlungen in 
jungen Unternehmen rational zu gestalten und die einzelnen Prozesse zu unterstützen. 
Das ist jedoch mit großen Herausforderungen verbunden: Einerseits sind in vielen 
Fällen geeignete Prozesse überhaupt nicht vorhanden, andererseits unterliegen sie bei 
Vorhandensein häufigen und schnellen Veränderungen. Es gilt, wie kürzlich in der 
Arbeit von Caroline Wufka zum Marketing-Controlling gezeigt, das Controlling 
phasenweise umzugestalten, und zwar so, dass es die unterschiedlichen 
Marketingaktivitäten in den verschiedenen Entwicklungsphasen eines Unternehmens 
optimal zu unterstützen vermag. Dabei ist Marketing zwar eine wichtige, aber nicht die 
einzige Funktion in jungen Technologieunternehmen. Deshalb gilt es, die 
Herausforderung zu meistern, das Controlling grundsätzlich an die 
Unternehmensentwicklung anzupassen, um eine optimale und rationale Entwicklung 
zu begleiten, obwohl der eigentliche Entwicklungspfad oft nicht im Voraus zu 
erkennen möglich ist.  
Genau an dieser Stelle setzt die vorliegende Dissertationsschrift von Georg 
Langenberg an. Sie hat das Controlling in jungen Unternehmen zum 
Forschungsgegenstand. Dazu untersucht Herr Langenberg zuerst verschiedene 
Controllingansätze im Hinblick auf ihre Eignung im Kontext junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen, um darauf aufbauend den Controlling-Ansatz der 
Rationalitätssicherung konzeptionell auf diese Unternehmen und deren spezifische 
Probleme anzuwenden.  
Im Ergebnis legt Herr Langenberg eine grundsätzlich interessante Schrift vor. Ihm ist 
es gelungen, Controlling für junge und innovative Unternehmen in grundlegender 
Weise zugänglich zu machen. Er identifiziert die wesentlichen Rationalitätsengpässe 
für junge Unternehmer sowohl aus der Literatur als auch in der Praxis, um daran dann 
 III 
sehr systematisch das Controlling für diese Unternehmen auszurichten. Damit schafft 
er nicht nur für Praktiker eine grundsätzliche Orientierung, sondern vermag auch 
Wissenschaftlern die interessantesten Bereiche aufzuzeigen, in denen die Forschung 
um das Controlling in jungen, innovativen Unternehmen weiter in die Tiefe gehen 
sollte.  
Insofern sei der Arbeit ein breiter Leserkreis gewünscht. 
Malte Brettel 
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1 Einleitung 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Junge, innovative Wachstumsunternehmen (JIWU) haben in den letzten Jahren die 
Aufmerksamkeit der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung verstärkt auf sich 
gezogen.1 Dadurch hat die Gründungsforschung an Bedeutung gewonnen und beginnt 
sich als eingeständiger Theoriezweig in den Wirtschaftswissenschaften zu etablieren.  
Forschungen in ihren verschiedenen Teilgebieten befassen sich vielfach mit Erfolgs- 
und Misserfolgsfaktoren junger Unternehmen.2 Hierbei wird oft der Einfluss des 
persönlichen Netzwerks der Gründer auf den Unternehmenserfolg untersucht.3 Andere 
Publikationen widmen sich der Untersuchung des Erfolgsbeitrags von Planung im 
Kontext von Unternehmensgründungen.4 Fragestellungen des Gründungs-Controllings 
finden hingegen nur vereinzelt Beachtung.5  
Unternehmensgründungen sind nach wie vor mit einem hohen Risiko behaftet und nur 
jedes fünfte gegründete Unternehmen wird älter als zehn Jahre. Zwar gehört das 
Scheitern von Unternehmen zu einem Prozess der natürlichen Auslese, jedoch 
bedeutet jedes gescheiterte Unternehmen einen volkswirtschaftlichen Verlust.6  
Wie Baldwin et al. in ihrer Studie zeigen, führen oftmals Managementfehler in letzter 
Konsequenz zum Scheitern von Unternehmen.7 Gaskill et al. weisen nach, dass 
Managementfehlern in Form von Fehlentscheidungen – allgemein gesprochen – 
                                              
1
 Vgl. Audretsch, D. B. (2002), S. 5-10. 
2
 Vgl. Bronner, R./Mellewigt, T./Späth, J. F. (2001), S. 581 ff.; Audretsch, D. B. (2002), S. 29-45; 
Schefczyk, M./Pankotsch, F. (2002), S. 30 ff. 
3
 Vgl. Dubini, P./Aldrich, H. (1991); Birley, S. (1985); Aldrich, H./Rosen, B./Woodward, W. 
(1987); Yanagida, I. (1992); Hansen, E. L. (1995) zur Unterscheidung von persönlichen und 
erweiterten Netzwerken und der Art und Weise, wie erfolgreiche Unternehmer ihre Netzwerke 
nutzen und ausbauen. Vgl. weiterhin Lipparini, A./Sobrero, M. (1994) zum Einfluss von 
Netzwerken auf die Produktentwicklung und zur Notwendigkeit der systematischen Pflege von 
Netzwerken. Vgl. Krackhardt, D. (1995) zur Bedeutung von Netzwerken für die Entstehung von 
„opportunities“. Vgl. Fallgatter, M. J. (2001a) und Reiß, M./Rudorf, E. (1999) zu Vorteilen, die 
aus der Einbindung von Unternehmen in Netzwerke entstehen. 
4
 Vgl. MacMillan, I./Siegel, R./Narasimha, P. N. S. (1985), die einen formellen Geschäftsplan eher 
als Signal für die Qualifikation des Gründers begreifen; vgl. Shuman, J. C./Shaw, J. J./Sussman, 
G. (1985), Shuman, J. C./Seeger, J. A. (1986) und Castrogiovanni, G. J. (1996), die Hinweise 
dafür ins Feld führen, dass die Erstellung eines Geschäftsplans vorwiegend zur Beschaffung von 
Kapital dient und erst in zweiter Linie der eigentlichen Planung des Unternehmensaufbaus. 
5
 Vgl. die Literaturübersicht im hinteren Teil dieses Abschnitts. 
6
 Vgl. Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 11. 
7
 Vgl. Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 49. 
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Defizite bei der Entscheidungsfindung zugrunde liegen.8 Ziel dieser Arbeit ist es, 
Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen daraufhin zu untersuchen, 
welche Managementfehler ihnen im Einzelnen ursächlich zugrunde liegen, und 
Ansätze zu entwickeln, wie diese durch ein – noch zu definierendes – Controlling 
vermieden oder zumindest in ihrer Tragweite gemindert werden können. 
Beiträge zum Thema Controlling in JIWU existieren bislang nur vereinzelt. Die 
untenstehende Aufstellung ist das Ergebnis einer Literaturanalyse, in die folgende 
deutsch- und englischsprachigen Fachzeitschriften, inklusive ihrer Sonder- und 
Ergänzungshefte, für den Zeitraum 1998-2008 (Stand Januar 2008) einbezogen 
wurden (Auflistung in alphabetischer Reihenfolge)9: 
• Betriebs-Berater,  
• Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis (BFuP),  
• Controlling,  
• Die Betriebswirtschaft (DBW),  
• Die Unternehmung,  
• Entrepreneurship Theory & Practice (ET&P),  
• International Small Business Journal,  
• Journal of Business Venturing,  
• Journal of Small Business & Entrepreneurship,  
• Journal of Small Business Management,  
• Kostenrechnungspraxis (krp) bzw. Zeitschrift für Controlling & Management 
(ZfCM), 
• Schmalenbachs Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung (ZfbF),  
• Small Business Economics,  
• The International Journal of Entrepreneurship & Innovation,  
• Zeitschrift für Betriebswirtschaft (ZfB).  
 
Außerdem wurden deutschsprachige Monographien zum Controlling in jungen 
Unternehmen und die einschlägigen Sammelbände zum Thema Entrepreneurship 
ausgewertet. Eine stichprobenartige Analyse englischsprachiger Journale und 
Monographien zum Thema „Accounting“ ergab, dass eine Ausdehnung der 
Literaturanalyse aufgrund der Unterschiede in der Terminologie10 zur 
deutschsprachigen Literatur keinen zielführenden Erkenntnisbeitrag leisten würde. 
                                              
8
 Vgl. Gaskill, L. R./Van Auken, H. E./Manning, R. A. (1993), S. 27. 
9
  Die Literaturanalyse wurde in Zusammenarbeit mit Faaß durchgeführt (vgl. Faaß, K. H. (2007), 
Kapitel A1). 
10
 Vgl. Roso, M./Vormweg, R./Wall, F. (2003), S. 56-61. 
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Somit wurde die Suche nach relevanter englischsprachiger Literatur auf die genannten 
Journals zum Thema „Entrepreneurship“ eingegrenzt.  
Die Beiträge lassen sich in vier Gruppen einteilen: 
• Allgemeine Beiträge zu Controlling in JIWU 
• Beiträge zu bestimmten Controlling-Objekten (Innovations-Controlling, Risiko-
Controlling etc.) im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen11 
• Beiträge zu bestimmten Controlling-Instrumenten im Kontext junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen 
• Praxisbeiträge und artverwandte Beiträge zum Thema Controlling in JIWU 
Die nachfolgende tabellarische Übersicht ist entsprechend dieser Einteilung gegliedert. 
Allgemeine Beiträge zu Controlling in JIWU 
Autor(en) Art der Arbeit Erkenntnis-/ 
Betrachtungsobjekt 
Zugrunde gelegtes 
Controllingverständnis12 
Achleitner/Bassen 
(2002) 
Achleitner/Bassen 
(2003) 
theoretisch Controlling in jungen 
Unternehmen mit Hinblick 
auf die Abstimmung mit dem 
Controlling von Venture-
Capital-Gesellschaften (VC) 
Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Bassen/ 
Gröne (2003) 
empirisch Controlling von Start-up-
Unternehmen aus der 
Perspektive von Venture-
Capital-Gesellschaften 
Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Bausch/ 
Walter (2002) 
theoretisch, normativ Controlling in jungen High-
Tech-Unternehmen 
Controlling als Führungs-
unterstützungsfunktion 
Bischoff (2002)  Gründungs-Controlling als 
Erfolgsfaktor 
Controlling als spezielle 
Form der Führung 
Erben (2001) theoretisch, 
instrumentbezogen 
Controlling im E-Business k. A. 
Fröhling (2000) theoretisch konzeptionell 
mit Fallstudie 
Controlling in der New 
Economy 
(Controlling als spezielle 
Form der Führung) 
Fröhling/Oehler 
(2002) 
konzeptionell 
instrumentbezogen 
Controlling im E-Business k. A. 
    
                                              
11
 Mit Objekten sind hier die Aspekte des Unternehmens gemeint, die in dem jeweiligen Beitrag 
unter Controllinggesichtspunkten diskutiert werden. 
12
 Wenn aus dem Beitrag nur implizit hervorgeht, welches Controllingverständnis ihm zugrunde 
liegt, ist die Information in Klammern gesetzt. 
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Autor(en) Art der Arbeit Erkenntnis-/ 
Betrachtungsobjekt 
Zugrunde gelegtes 
Controllingverständnis13 
Hartl (2002) theoretisch konzeptionell Kosten- und 
Erfolgscontrolling in jungen 
Unternehmen 
Controlling als spezielle 
Form der Führung 
Krugger (2005) konzeptionell normativ Beteiligungscontrolling junger 
innovativer 
Wachstumsunternehmen  
Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Marr/Neely/ 
Adams (2001) 
empirisch Measuring and Managing 
Performance im E-Business 
k. A. 
Matthes/Arendt/ 
Pütz (2001) 
konzeptionell Gründungscontrolling Controlling als 
Koordinationsfunktion 
Nietzer (2003) rein auf Erfahrungen des 
Autors basiert 
Gestaltung des Controllings in 
Wachstumsunternehmen und 
Venture-Capital-
Gesellschaften 
Controlling als spezielle 
Form der Führung 
Rieg (2000) konzeptionell (Target 
Costing) 
Controlling im E-Business Controlling als 
Koordinationsfunktion 
Schäffer/Weber 
(2001) 
theoretisch, konzeptionell 
(Balanced Scorecard) 
Controlling im E-Business Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Stelter/ 
Strack/ 
Roos (2000) 
konzeptionell Bewertung und 
wertorientierte Steuerung von 
E-Business-Unternehmen; 
Vergleich verschiedener 
Steuerungskonzepte (EVA, 
CVA, Custonomics) 
k. A. 
Wall (2002) deskriptiv Controlling im E-Business Controlling als 
Koordinationsfunktion 
Weber/Freise/ 
Schäffer (2001) 
empirisch Controlling im E-Business (Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung) 
Wittenberg 
(2006) 
empirisch Controlling in jungen 
Unternehmen 
Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Tabelle 1 - Allgemeine Beiträge zu Controlling in jungen Wachstumsunternehmen 
 
 
                                              
13
 Wenn aus dem Beitrag nur implizit hervorgeht, welches Controllingverständnis ihm zugrunde 
liegt, ist die Information in Klammern gesetzt. 
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Beiträge zu bestimmten Controlling-Objekten im Kontext junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen 
Autor(en) Art der Arbeit Erkenntnis-/ 
Betrachtungsobjekt 
Zugrunde gelegtes 
Controllingverständnis 
Everling (2003) deskriptiv Rating Controlling als 
Informations-
versorgungsfunktion 
Gruber/ 
Harhoff/ 
Tausend (2003) 
theoretisch, normativ Controlling der finanziellen 
Unternehmensentwicklung 
(Controlling als 
Koordinationsfunktion) 
Link/Schmidt 
(2001) 
theoretisch, normativ Marketing-Controlling im  
E-Business-Kontext 
Planungs- und 
Koordinationsfunktion 
Lück/ 
Henke (2003)  
theoretisch Risiko-Controlling Controlling als spezielle 
Form der Führung 
Reichwald/ 
Deking (2003) 
konzeptionell Controlling der Knowledge 
Assets und Prozesse von 
jungen Unternehmen 
k. A. 
Scheer/ 
Kupsch/ 
Schneider (2003) 
theoretisch, 
instrumentbezogen 
(ARIS) 
interne Geschäftsprozesse Controlling im Sinne einer 
effizienten Steuerung/ 
Erfolgskontrolle 
Schorcht (2004) theoretisch, konzeptionell Risikomanagement und 
Risikocontrolling junger 
Unternehmen in 
Wachstumsbranchen 
Controlling als spezielle 
Form der Führung 
Seidenschwarz/ 
Brinkmann/ 
Linnemann/ 
Grandl (2003) 
theoretisch, konzeptionell Kundenorientierung im 
Controlling junger 
Wachstumsunternehmen 
(Controlling als spezielle 
Form der Führung) 
Stahl (2003) theoretisch, normativ Controlling für Venture-
Capital-Gesellschaften 
k. A. 
Sußbauer/ 
Westphal-
Westenacher 
(2003) 
erfahrungsbasiert Implementierung eines 
risikoorientierten Steuerungs- 
und Überwachungssystems 
(Controlling als spezielle 
Form der Führung) 
Voigt/Erhardt/ 
Ingerfeld (2003) 
theoretisch, konzeptionell Innovationen und 
Innovations-controlling in 
jungen Unternehmen 
Controlling als 
Koordinationsfunktion 
von Einem/ 
Tränkle (2003)  
theoretisch deduktiv, 
juristisch 
Controllingsysteme für 
Investoren im Rahmen von 
Venture-Capital-Verträgen 
Controlling als 
Informations-
versorgungsfunktion 
Tabelle 2 - Beiträge zu bestimmten Controlling-Objekten im Kontext junger Wachstumsunternehmen 
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Beiträge zu bestimmten Controlling-Instrumenten im Kontext junger, innovytiver 
Wachstumsunternehmen 
Autor(en) Art der Arbeit Instrument Zugrunde gelegtes 
Controllingverständnis 
Arnaout/ 
Gleich (2003) 
theoretisch Kostenrechnung und Kosten-
management 
k. A. 
Ballwieser (2003) theoretisch externes Rechnungswesen k. A. 
Friedl (2003) theoretisch Realoptionen (Controlling als 
Informations-
versorgungsfunktion) 
Hommel/ 
Lehmann (2001) 
theoretisch, konzeptionell, 
instrumentbezogen 
(Realoptionsansatz) 
Realoptionen Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Kollmann/ 
Kuckertz (2003) 
theoretisch Shareholder-Value-Ansatz (Controlling als 
Informations-
versorgungsfunktion) 
Matthes/ 
Arendt/ 
Pütz (2001) 
praxisorientiert EDV-gestützte Instrumente 
des Gründungscontrollings 
(Controlling als 
Koordinationsfunktion) 
Schäffer/ 
Weber (2003) 
theoretisch-analytisch, 
normativ, mit 
Praxiserfahrung 
angereichert 
Balanced Scorecard Controlling als 
Rationalitätssicherung der 
Führung 
Schäffer/ 
Weber/ 
Freise (2002) 
empirisch Kennzahlensysteme 
(empirische Erhebung) 
k. A. 
Tabelle 3 - Beiträge zu bestimmten Controlling-Instrumenten im Kontext junger Wachstumsunternehmen 
Praxisbeiträge und artverwandte Beiträge zum Thema Controlling in JIWU 
Autor(en) Erkenntnis-/Betrachtungsobjekt Praxisbeispiel 
Botta (2001) Organisation des Rechnungswesens  
Brettel/Heinemann 
(2001) 
Controlling von E-Business Praktische Herausforderungen am 
Beispiel der JustBooks.de GmbH 
Grothe (2001) Controlling in einem schnell wachsenden  
E-Business-Unternehmen 
Beispiel I-D Media AG 
Schubert/Kämker 
(2001) 
Beitrag des Controllings auf dem 
Wachstumspfad 
Der Beitrag des Controllings auf dem 
Wachstumspfad der OnVista AG 
Trautwein/Vorstius 
(2001) 
WebMetrics – die Bedeutung nicht-
monetärer Größen für die Bewertung von  
E-Business-Unternehmen 
 
Tümpen/ 
Althammer (2001) 
Beteiligungsmanagement und Controlling 
von E-Business-Unternehmen 
Beispiel DaimlerChrysler Venture 
Tabelle 4 - Praxisbeiträge und artverwandte Beiträge zum Thema Controlling in jungen 
Wachstumsunternehmen 
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Die Zahl der Arbeiten auf dem Gebiet des Entrepreneurial Controllings ist zwar noch 
überschaubar, die praktische Relevanz des Themas ist jedoch hoch. So geben viele der 
Praktikerbeiträge Hinweise darauf, dass Defizite im Controlling eine der Ursachen für 
das Scheitern junger, innovativer Wachstumsunternehmen sind.14 Entrepreneurial 
Controlling ist folglich weiterhin ein relevantes Forschungsfeld. 
Im Zuge des Internetbooms am Ende des zwanzigsten Jahrhunderts entstand ein 
verstärktes wissenschaftliches Interesse an Unternehmensgründungen insbesondere in 
dem sich neu formierenden Bereich des E-Business. Viele der aufgeführten Arbeiten 
zum Controlling in JIWU fokussieren daher explizit auf Controlling in E-Business-
Unternehmen.15 Andere Arbeiten erweitern den Fokus auf Controlling in JIWU im 
Allgemeinen. Dabei wird darauf hingewiesen, dass klassische Controlling-
Instrumente, die sich in etablierten Unternehmen bewährt haben, nicht einfach auf 
JIWU übertragbar sind, und dass es bei Anwendung klassischer Controlling-
Instrumente ohne Berücksichtigung der Spezifika junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen sogar zu Fehlsteuerungen und Fehlbewertungen kommen 
kann.16 Neu entwickelte Kennzahlen wie beispielsweise Besucherzahlen auf 
Internetseiten sind nur in einem Teil der Unternehmen (nämlich Internet-
Unternehmen) einsetzbar. Mangels Einbindung in ein vollständiges Controlling-
Konzept blieb auch ihr Einsatz in der Praxis unbefriedigend. Zwar ist die 
Notwendigkeit von Controlling erkannt, über seine Ausgestaltung im Kontext junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen besteht jedoch noch kein Konsens.17 
Dies kann zunächst als logische Konsequenz der Pluralität der bestehenden 
Controlling-Ansätze betrachtet werden. In der Literatur gibt es unterschiedliche 
Auffassungen über die Bedeutung von Controlling.18 Folglich erscheint es zunächst 
legitim, dass die Autoren vieler der vorliegenden Arbeiten ihren Überlegungen den 
Controllingansatz ihrer Wahl zugrunde legen.  
                                              
14
 Vgl. Brettel, M./Heinemann, F. (2001); Grothe, M. (2001); Schubert, S./Kämker, D. (2001); 
Tümpen, M./Althammer, C. (2001). 
15
 Vgl. bspw. Erben, R. F. (2001); Fröhling, O. (2000); Fröhling, O./Oehler, K. (2002); Marr, 
B./Neely, A./Adams, C. (2001); Rieg, R. (2000); Schäffer, U./Weber, J. (2001); Stelter, D./Strack, 
R./Roos, A. (2000); Wall, F. (2002); Link, J./Schmidt, S. (2001). 
16
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002), S. 1192. 
17
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 4. 
18
 Vgl. Richter, H. J. (1987), S. 60. 
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Die Aufstellung macht deutlich, dass noch keine Arbeit existiert, die den Controlling-
Ansatz der Rationalitätssicherung der Unternehmung konzeptionell auf JIWU und 
deren spezifische Probleme anwendet. Doch gerade dieser Controlling-Ansatz eignet 
sich besonders für den dynamischen Kontext junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen. Dies liegt unter anderem an der situationsspezifischen 
Ausgestaltbarkeit des Ansatzes.19 
Dass nach wie vor nicht geklärt ist, welcher der bestehenden Controllingansätze am 
besten für etablierte Unternehmen geeignet ist, muss nicht zwangläufig bedeuten, dass 
diese Frage im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen ebenfalls offen 
bleiben muss. Es erscheint daher sinnvoll, die bestehenden Controllingansätze auf ihre 
Eignung im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen zu untersuchen.20 
1.2 Aufbau der Arbeit 
Es lassen sich drei forschungsmethodische Ansätze unterscheiden, der formal-
analytische, der sachlich-analytische und der empirische.21 Bei der Wahl des Ansatzes 
geben die zugrunde liegenden Forschungsziele den Ausschlag. Von ihrem Kern her ist 
diese Arbeit theoretischer Natur. Ihr Ziel ist es, die Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen anhand eines (im Verlauf der Arbeit noch zu 
bestimmenden)22 Controllingverständnisses zu analysieren. Aufbauend auf der 
Analyse will sie die Rolle von Controlling bei der Lösung von Problemen 
herausarbeiten und dabei grundsätzliche Aussagen zur Ausgestaltung von Controlling 
in JIWU treffen. Mit dem Ziel, „[d]urch Plausibilitätsüberlegungen und empirisch 
bereits festgestellte Zusammenhänge, aber ohne eigenes empirisches 
Überprüfungsinteresse, […] komplexe Sachverhalte transparent zu machen“,23 wird im 
weiteren Gang der Untersuchung vorwiegend der sachlich-analytische 
Forschungsansatz zum Tragen kommen. 
Zur Gewährleistung eines möglichst hohen Praxisbezuges wird die Arbeit um 
empirische Komponenten erweitert. Hierbei geht es darum, diejenigen Probleme 
junger Unternehmen für eine detailliertere Analyse auszuwählen, die eine hohe 
                                              
19
 Die besondere Eignung des rationalitätssicherungsorientierten Controllingansatzes im Kontext 
junger, innovativer Unternehmen wird im 3. Kapitel hergeleitet. 
20
 Vgl. hierzu die Ausführungen in Abschnitt 3.4. 
21
 Vgl. Grolcha, E. (1976), S. 634 ff. 
22
 Vgl. hierzu Kapitel 3. 
23
 Vgl. Grolcha, E. (1980), Sp. 1808 
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praktische Bedeutung haben. Im Folgenden werden der Aufbau der Arbeit und die 
Fragestellungen der einzelnen Kapitel vorgestellt.  
Dieses erste Kapitel erörterte die Problemstellung und den Forschungsstand zu 
Controlling in JIWU. 
Ausgangspunkt des zweiten Kapitels ist die Einordnung der Arbeit in den aktuellen 
Kontext der Gründungsforschung und die Beschreibung des Untersuchungsobjektes – 
junge, innovative Wachstumsunternehmen. Dieses Kapitel gibt einen Überblick über 
den Stand der Gründungsforschung, untersucht die Charakteristika junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen und erörtert die Rolle von Controlling in der Praxis. Das 
Kapitel schließt mit der Formulierung der Forschungsfragen, deren Beantwortung Ziel 
der vorliegenden Arbeit ist. 
Im dritten Kapitel wird der theoretische Bezugsrahmen der Arbeit abgeleitet. Hierzu 
werden gängige Controllingansätze vorgestellt und auf ihre Eignung im Kontext 
junger, innovativer Wachstumsunternehmen untersucht. Das Kapitel ist der 
Beantwortung der Frage gewidmet, welcher der bekannten Controllingansätze sich 
besonders zur Untersuchung der Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen eignet. 
Das vierte Kapitel bereitet den empirischen Teil der Arbeit mit einer Literaturanalyse 
vor, die den Zweck hat, Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen zu 
identifizieren und zu beschreiben. Die Ergebnisse der Literaturanalyse stellen die 
Basis für die weitere Analyse der Probleme und die Erarbeitung möglicher 
Lösungsansätze dar. 
Nach dieser zunächst wertfreien Auflistung von Problemen soll eine Unterscheidung 
in wesentliche Probleme und weniger wesentliche Probleme getroffen werden. Hierzu 
werden in der empirischen Untersuchung im fünften Kapitel der Arbeit diejenigen 
Probleme ermittelt, die den Unternehmenserfolg bedeutend schmälern.  
Die auf diese Weise ermittelten Probleme werden im sechsten Kapitel im Kontext der 
Charakteristika junger, innovativer Wachstumsunternehmen detaillierter untersucht. 
Ziel ist es, mögliche Ursachen der Probleme sachlich-analytisch herzuleiten. Gemäß 
dem theoretischen Bezugsrahmen der Arbeit liegt hierbei der Fokus auf irrationalen 
Entscheidungen als möglicher Ursache wesentlicher Probleme. 
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Das siebte Kapitel versucht die Frage zu beantworten, welche der identifizierten 
wesentlichen Probleme sich durch Controlling lösen oder eindämmen lassen. Es 
verfolgt das Ziel, Lösungen für die wesentlichen Probleme zu erarbeiten, indem 
Ansatzpunkte zur controllingbasierten Beseitigung ihrer Ursachen hergeleitet werden. 
Zunächst wird hierzu innerhalb des theoretischen Bezugsrahmens ein Analyseschema 
entwickelt, das danach auf die hypothetisierten Ursachen der wesentlichen Probleme 
angewendet wird. 
Das achte Kapitel schließt die Arbeit mit Implikationen sowohl für die Forschung als 
auch die Praxis ab. 
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2 Grundlagen der Untersuchung 
Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind JIWU und ihre Probleme. Die 
wesentliche Fragestellung dieser Arbeit ist, welchen Beitrag Controlling zur Lösung 
dieser Probleme leisten kann. In Abschnitt 2.1 dieses Kapitels erfolgt eine Einordnung 
der vorliegenden Arbeit in den aktuellen Kontext der Gründungsforschung. In 
Abschnitt 2.2 werden die Merkmale und Herausforderungen junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen erörtert. Abschnitt 2.3 geht auf die in der Literatur 
beschriebenen Engpässe im Controlling junger Unternehmen ein. In Abschnitt Fehler! 
Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. werden nach einer kurzen 
Zusammenfassung die zu behandelnden Forschungsfragen formuliert. 
Darauf aufbauend erfolgt im dritten Kapitel die Ableitung eines 
Controllingverständnisses, das die besondere Situation dieser Unternehmen 
berücksichtigt. 
2.1 Stand der Gründungsforschung 
Nach Albert ist eine Theorie ein Geflecht von Hypothesen, die allgemeingültige, 
rationale, nachprüfbare und wertfreie Aussagen über den Untersuchungsgegenstand 
macht.24 Für die Gründungsforschung liegt eine solche geschlossene „Grand Theory“ 
noch nicht vor.25 Dies hängt zum Teil mit der lange Zeit in den 
Wirtschaftswissenschaften vorherrschenden Annahme zusammen, dass sich 
unternehmerische Betätigung von alleine entwickelt, wenn Kapital, Arbeit, 
Technologie und Märkte in ausreichendem Maße vorhanden sind.26 Auf dem somit 
recht jungen Gebiet des Entrepreneurship hat sich eine kaum noch überschaubare 
Vielfalt an Definitionen der Begriffe „Entrepreneurship“ und „Gründung“ 
entwickelt.27 Diese reichen von Definitionen, die auf konstitutive Entscheidungen und 
den juristischen Gründungsakt28 abzielen, bis hin zu Definitionen, die die Entstehung 
und Entwicklung junger Unternehmen als Prozess29 betrachten. 
                                              
24
 Vgl. Albert, H. (1980b), S. 196 ff. Albert, H. (1980a), S. 126 ff. 
25
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 4. 
26
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 76 f. 
27
 Für eine Übersicht über verschiedene Definitionen vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 15 ff., und 
Gartner, W. B. (1990), S. 21-26. 
28
 Vgl. Eisele, W. (1993), Sp. 1550, i. Orig. teilw. kursiv: „Als ein Zeit beanspruchender Prozess 
umfasst die Gründung einer Unternehmung die Gesamtheit aller Entscheidungen und 
Handlungen, welche die konstitutionellen Voraussetzungen für das Entstehen der Unternehmung 
schaffen. Im Rahmen der Gründungsvorbereitung entsteht die Unternehmung als ein rechtlich, 
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Bei dieser Begriffsvielfalt ist die Existenz verschiedener Forschungsströmungen im 
Bereich des Entrepreneurship nicht verwunderlich. Schon deren Systematisierung 
gestaltet sich schwierig, wie Fallgatter zeigt: „Gegenüber den […] 
Systematisierungsvorschlägen30 kann leicht vorgebracht werden, dass sie entweder die 
Breite der Entrepreneurship-Forschung […] nicht umfassen oder keinen einigenden 
Bezugspunkt für diese Breite bieten. […] Damit verdeutlichen die 
Systematisierungsvorschläge kaum die vorhandenen Potenziale zur Beschreibung und 
Erklärung der Entstehung und Entwicklung junger Unternehmungen.“31. 
Fallgatter entwickelt deshalb ein Schema, das sich an den untersuchten 
Forschungsobjekten orientiert. Er unterscheidet vier Ebenen der Entrepreneurship-
Forschung:  
1 Die oberste Ebene („gesamtwirtschaftliche Ebene“) befasst sich mit der 
„Bedeutung von Unternehmern für unterschiedliche Facetten 
gesamtwirtschaftlicher Entwicklungen“.32Arbeiten auf dieser Ebene haben 
die Funktionen des Unternehmers für die Wirtschaft als Ganzes zum 
Gegenstand.33  
Weiterhin befasst sich diese Ebene mit den „Kontingenzen des 
Unternehmer-Angebots, die […] Rahmenbedingungen für Unternehmens-
                                              
sozial und wirtschaftlich selbständiges Gebilde, das als Institution eine Funktion am Markt 
übernimmt. Die Gründung kann damit als juristisch-finanzieller Regelungsakt bezeichnet 
werden“. 
29
 Vgl. Chrisman, J. J./Bauerschmidt, A./Hofer, C. W. (1998), S. 6: „ A new venture is the end result 
of the process of creating and organizing a new business that develops, produces, and markets 
products or services to satisfy unmet market needs for the purpose of profit and growth. […W]e 
define entrepreneurship as the creation of new ventures, and entrepreneurs as the creators of new 
ventures“, oder Pleitner, H. J. (2001), S. 1151: „Kurzgefasst meint Entrepreneurship die 
Identifikation und die Nutzung von Marktchancen durch Unternehmensgründer“. 
30
 Fallgatter nimmt hier Bezug auf die Systematisierungsschemata von Stevenson, H. H./Jarillo, J. 
C. (1990), das in den USA verbreitete Schema der „Schools of Thought“ nach Kuratko, D. 
F./Hodgetts, R. M. (1998), das in der deutschsprachigen Literatur beheimatete Schema von 
Müller-Böling, D./Klandt, H. (1993), den Vorschlag von Martinelli, A. (1994) und den von 
Brüderl, J./Preisendörfer, P./Ziegler, R. (1998), die alle aus unterschiedlichen wissenschaftlichen 
Disziplinen stammen (vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 81.). 
31
 Fallgatter, M. J. (2002), S. 85. 
32
 Fallgatter, M. J. (2002), S. 91. 
33
 Gemeint sind gesamtwirtschaftliche Funktionen wie z. B. die auf Schumpeter, J. A. (1934) 
zurückgehende Funktion des Unternehmers als Erzeuger wirtschaftlicher Ungleichgewichte durch 
Innovationen oder die des Unternehmers als Risikoträger (vgl. Cantillon, R. (1755/1931)) und 
Unternehmensgestalter (vgl. Picot, A./Laub, U.-D./Schneider, D. (1989)). Vgl. auch Fallgatter, M. 
J. (2002), S. 91 ff. 
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gründungen darstellen.“34 Arbeiten auf dieser Ebene untersuchen zum einen 
persönliche Eigenschaften von Unternehmern und zum anderen die Fragen, 
„welche Voraussetzungen das Auftreten von Unternehmern bestimmen, ob 
dabei eine Beeinflussbarkeit besteht und teilweise auch, inwiefern darauf 
aufbauend wirtschaftliche Entwicklungen prognostizierbar sind.“35 
2 Die zweite Ebene („personelle Ebene“) enthält Arbeiten, die sich mit 
„unternehmerbezogenen Kontingenzen“ befassen. Wenn auch die 
Forschungsschwerpunkte länderspezifisch variieren, so hat sich die „Traits 
school“ als Kern der unternehmerbezogenen Forschung etablieren können. 
Sie befasst sich mit der Frage, welche Wertvorstellungen Unternehmer 
auszeichnen36 und welche Persönlichkeitsmerkmale37 erfolgreiche 
Unternehmer haben. Darüber hinaus existiert eine Forschungslinie, die 
untersucht, welche persönlichen Entwicklungen und welches persönliche 
Umfeld (Vorbilder) zur Entscheidung führen, sich selbständig zu machen, 
und wie typische Unternehmerkarrieren aussehen.38 Ferner ordnet Fallgatter 
auch Studien zu den Unterschieden zwischen Unternehmern und 
angestellten Managern in diese Ebene ein.39 
3 Die dritte Ebene („instrumentelle Ebene“) befasst sich mit der Führung 
junger Unternehmen. Diese unterscheidet sich von der Führung etablierter 
Unternehmen darin, dass die Führungsaufgaben in der Regel weniger stark 
                                              
34
  Fallgatter, M. J. (2002), S. 101. 
35
  Fallgatter, M. J. (2002), S. 101. Viele der Arbeiten auf dieser Ebene sind in der Soziologie und 
der Psychologie beheimatet. Fallgatter erwähnt in diesem Zusammenhang insbesondere die 
Studien von Weber, M. (1973), der soziale und religiöse Werte einer Gesellschaft als wesentliche 
Rahmenbedingung für unternehmerische Betätigung betrachtet, und die Arbeit von McClelland, 
D. C. (1961), der einen Zusammenhang sieht zwischen unternehmerischer Aktivität und der 
Ausprägung eines „need for achievement“, der über verschiedene Gesellschaften hinweg 
unterschiedlich stark ausgeprägt ist. 
36
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 116 f. 
37
  Mit Bezug auf Sexton, D. L./Bowman, N. (1985), S. 130-135; Timmons, J. A. (1999), S. 220-226; 
Bhidé, A. V. (2000), S. 92-93, nennt Fallgatter Eigenschaften wie „eine ausgeprägte Leistungs- 
und Anerkennungsorientierung (need for achievement), eine moderate Neigung zur 
Risikoübernahme, Ambiguitätstoleranz, einen Locus of Control, ein starkes Streben nach 
Autonomie, Dominanz, Unabhängigkeit und Selbstachtung sowie ein geringes Bedürfnis nach 
Konformität und Unterstützung“ (Fallgatter, M. J. (2002), S. 121 f.). Zu 
Persönlichkeitsmerkmalen von Unternehmern vgl. auch Finnerty, J. F./Krzystofik, A., T. (1985), 
S. 50 f. 
38
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 126 ff. 
39
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 131 ff. 
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ausdifferenziert und institutionalisiert sind40 und von einem kleineren 
Personenkreis ausgeführt werden. Der überwiegende Teil der Studien auf 
dieser Ebene erforscht die Planung in jungen Unternehmen, deren 
Netzwerke sowie Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren.41 
4 Die vierte Ebene („Unternehmungsebene“) schließlich befasst sich mit der 
Frage, wie sich junge Unternehmen verändern und warum es zu welchen 
Veränderungen kommt. Die paradigmatische Unterschiedlichkeit der 
organisationstheoretischen Ansätze, die hier zur Anwendung kommen 
können, ist sehr groß, was die Vergleichbarkeit der Ergebnisse erschwert 
bzw. unmöglich macht.42 Fallgatter hält die aus der Kontingenztheorie 
heraus entwickelte Konfigurationstheorie43 für einen vielversprechenden 
Ansatz, um die Entwicklung junger Unternehmen zu erforschen. Dieser 
Ansatz betrachtet Unternehmen im Ganzen. Ähnlich wie die 
Kontingenztheorie geht auch die Konfigurationstheorie davon aus, dass die 
Entwicklung von Unternehmen von den inneren und äußeren Einflüssen 
abhängt, denen das Unternehmen ausgesetzt ist.44 Ein wesentlicher 
Unterschied zwischen beiden Ansätzen besteht darin, dass die 
Kontingenztheorie diese Einflüsse als unidirektional und linear definiert, 
während die Konfigurationstheorie davon ausgeht, dass das Verhältnis von 
Einflussfaktoren und Unternehmensentwicklung reziprok und nicht-linear 
                                              
40
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 141. 
41
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 141-161. Fallgatter geht insbesondere auf die Schwierigkeiten der 
Erfolgsfaktorenforschung – die schwierige Definition des Konstrukts „Erfolg“ und das 
Überschätzen von Erfolgsfaktoren – ein und diskutiert mögliche Vorzüge der Erforschung von 
Misserfolgsfaktoren. 
42
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 164 ff., der Kritik übt an der Übertragung etlicher für die 
Erforschung etablierter Unternehmen entwickelten Theorien auf junge Unternehmen. 
43
  Eine der jüngeren Definitionen der auch als „Gestaltansatz“ bezeichneten Konfigurationstheorie 
stammt von Wolf: „Im Mittelpunkt des Ansatzes steht die Denkhaltung, dass die Ganzheit 
bestimmte Eigenschaften besitzt, die nicht aus der Summe der Eigenschaften ihrer Elemente 
abgeleitet werden können, und dass die Ganzheit einen besonderen Sinn hat, den ihre Teile für 
sich genommen nicht zu transportieren vermögen. […] Der Gestaltansatz birgt somit den 
Gedanken in sich, dass Subeinheiten, Merkmale bzw. Variablen von Unternehmen ein kohärentes 
Ensemble bilden.“ (Wolf, J. (2000), S. 16). 
44
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002)2002, S. 194 f. 
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ist.45 Damit begegnet die Konfigurationstheorie einigen wesentlichen 
Kritikpunkten, denen sich die Kontingenztheorie ausgesetzt sieht.46 
„Eine solche objektbezogene Darstellung scheint der Heterogenität der 
Entrepreneurship-Forschung am besten gerecht werden zu können. Dies ist auch 
insofern eine passende Differenzierung, als sich die Forschungsströmungen weniger 
nach ihren theoretischen Vorentscheidungen oder Anwendung sich ähnelnder Theorien 
als vielmehr nach den unterschiedlichen Erkenntnisobjekten unterscheiden.“47 
Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Controlling als Instrument zur Unterstützung 
der Führung in JIWU. Sie untersucht die Frage, welche Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen Misserfolgsfaktoren darstellen und wie Controlling zur 
Lösung oder Linderung dieser Probleme eingesetzt werden kann. Da die Arbeit hierbei 
die kontextuellen Besonderheiten junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
berücksichtigt, ist sie in die dritte, die instrumentelle Ebene des beschriebenen 
Gründungsforschungsschemas nach Fallgatter einzuordnen. 
2.2 Junge, innovative Wachstumsunternehmen 
2.2.1 Abgrenzung nach dem Typ der Gründung 
Das besondere Interesse der Gründungsforschung an innovativen 
Unternehmensgründungen erklärt sich aus der höheren Komplexität innovativer 
Unternehmensgründungen im Vergleich zu reinen Existenzgründungen (z. B. der 
Gründung von Handwerks- oder kleinen Handelsbetrieben).48 
Für die Gruppe der JIWU finden sich in Literatur und Sprachgebrauch 
unterschiedliche Begriffe – junge Wachstumsunternehmen, „New Economy“-
Unternehmen „Start-up“-Unternehmen, junge Technologieunternehmen (JTU), Kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) –, um nur einige zu nennen.49 Da diese Begriffe nur 
zum Teil synonym verwendet werden können und sich auf unterschiedliche Arten 
                                              
45
 Vgl. Meyer, A. D./Tsui, A. S./Hinings, C. R. (1993), S. 1177, zu Unterschieden zwischen der 
Kontingenz- und der Konfigurationstheorie. 
46
  Zur Kritik an der Kontingenztheorie vgl. Kieser, A. (1999), S. 191-193; Schreyögg, G. (1995), S. 
160-163. 
47
  Fallgatter, M. J. (2002), S. 88. 
48
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 21-22. 
49
 Vgl. Schefczyk, M./Pankotsch, F. (2002), S. 21 ff. 
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junger Unternehmen beziehen,50 ist an dieser Stelle eine Definition des Begriffs 
„junges, innovatives Wachstumsnternehmen“ erforderlich. 
Es liegt auf der Hand, dass nur ein neu gegründetes Unternehmen als „jung“ 
bezeichnet werden kann. Jedoch bringt nicht jede Unternehmensgründung automatisch 
ein JIWU hervor. Zunächst ist daher eine Analyse verschiedener Gründungstypen 
erforderlich. 
Zwei wesentliche und in der Literatur weit verbreitete Kriterien51 zur Unterscheidung 
verschiedener Typen von Gründungen sind die auf Szyperski/Nathusius 
zurückgehende Strukturexistenz52 (originäre vs. derivative Gründungen) und der 
Selbständigkeitsgrad53 (selbständige vs. unselbständige Gründungen).54 Miteinander 
kombiniert und einander gegenübergestellt ergeben sich vier Grundformen von 
Unternehmensgründungen: 
derivative Gründungen originäre Gründungen
1 2
unselbständige 
Gründung
Fusion/
Umgründung
Betriebsgründung
3 4
selbständige 
Gründung
Existenzgründung durch 
Betriebsübernahme
Unternehmungs-
gründung
 
Abbildung 1 - Gründungsformen nach Szyperski/Nathusius55 
                                              
50
 Schefczyk, M./Pankotsch, F. (2002), S. 23 ff. 
51
 Diese Merkmale zur Systematisierung von Gründungsformen sind in der Literatur allgemein 
akzeptiert. Vgl. Pörner, R. (1989), S. 79; Saßmannshausen, S.-P. (2001), S. 128; Schefczyk, 
M./Pankotsch, F. (2003), S. 53. 
52
 Mit dem Merkmal „Strukturexistenz“ wird beschrieben, ob es sich bei der Gründung um eine 
neue Wirtschaftseinheit handelt (originäre Gründung) oder ob die Gründung auf einem bereits 
bestehenden Unternehmen aufbaut (derivative Gründung). Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. 
(1977), S. 26 f. 
53
 Das Merkmal „Selbständigkeit“ erlaubt die Unterscheidung zwischen Gründungen, die von 
selbständigen Gründern aufgebaut werden (selbständige Gründungen) und solchen, die aus 
bestehenden Unternehmen heraus erfolgen (unselbständige Gründungen). Vgl. Szyperski, 
N./Nathusius, K. (1977), S. 26; Nathusius, K. (1979), S. 60. 
54
 Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 26 ff. Für einen Überblick über verschiedene 
Systematisierungen vgl. Wimmer, R. (1996), S. 43 ff. 
55
  Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 27. 
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Die derivativen unselbständigen Gründungen (Feld 1) werden auch als „unechte 
Gründungen“56 bezeichnet, da sich ihre Phänomene von denen originärer Gründungen 
unterscheiden. Hier werden bestehende Unternehmen zusammengelegt. Die damit 
verbundenen Probleme wie z. B. die Harmonisierung bereits bestehender Prozesse und 
die Neuausrichtung der nach einer Fusion redundant vorhandenen Ressourcen sind 
andere als die einer selbständigen Gründung. 
Derivative selbständige Gründungen (Feld 3) liegen vor, wenn die wirtschaftliche 
Existenz einer Gründungsperson durch die Übernahme eines bereits bestehenden 
Unternehmens geschaffen wird. Diese Gründungsform unterscheidet sich von den 
anderen dadurch, dass bei ihr die wesentliche Herausforderung im Berufswechsel des 
Gründers (z. B. vom Angestellten zum Unternehmenseigner) und nicht im Aufbau 
einer gänzlich neuen Organisation liegt. 
Originäre unselbständige Gründungen (Feld 2) zeichnen sich dadurch aus, dass die 
(z. B. aus einer Diversifikationsstrategie heraus) neu geschaffene Wirtschaftseinheit 
aus einer bereits bestehenden Unternehmung erfolgt. Diese Gründungsform wird in 
der Literatur auch „Betriebs- oder Betriebsstättengründung“ genannt.57 Hierbei ist der 
„Gründer“ i. d. R als Angestellter einer (Mutter-)Gesellschaft mit der Gründung der 
Betriebsstätte oder der Tochtergesellschaft betraut und erhält alle zur Gründung 
notwendigen Ressourcen von der Muttergesellschaft. 58 
Im Unterschied dazu können Gründer einer originären selbständigen Gründung 
(Feld 4) nicht auf das Wissen, die Erfahrung und insbesondere die Ressourcen einer 
Muttergesellschaft zurückgreifen. Vielmehr bauen sie ein neues, vorher nicht 
existierendes Unternehmen auf.59 Dabei stehen sie, weitgehend auf sich gestellt, vor 
einer viel größeren Breite an Gestaltungsalternativen als Gründer, der anderen 
Gründungsformen.60 Daher bezeichnen Szyperski/Nathusius diese Form von 
                                              
56
  Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 28. 
57
 Vgl. Kirschbaum, G. (1982), S. 35. 
58
 Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 28. 
59
 Vgl. Dietz, J.-W. (1989), S. 32. 
60
 Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 29; Schumpeter, J. A. (1964), S. 339 f., zu 
innovativen Erstgründungen und imitatorischen Folgegründungen. Vgl. dazu auch Baumol, W. J. 
(1986), S. 141 ff. 
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Gründungen als „Gründungen im engeren Sinne“61 und grenzen sie gegenüber den 
anderen Gründungsformen ab.62  
2.2.2 Abgrenzung nach dem Innovationsgrad 
Innerhalb der Unternehmensgründungen im engeren Sinne kann der Innovationsgrad 
helfen, innovative Unternehmensgründungen von nicht innovativen 
Existenzgründungen abzugrenzen.63 Entscheidend ist dabei die Frage, ob die hinter der 
Gründung stehende Geschäftsidee neu ist oder ob sie in bereits bestehenden 
Unternehmen umgesetzt wurde. Gründungen in forschungsintensiven Bereichen oder 
Gründungen mit gänzlich neuen Produkten gelten nach dieser Einteilung als innovativ, 
während Gründungen in traditionellen Bereichen (wie z. B. Handwerks- oder 
Gastronomiebetriebe) als nicht innovativ einzuordnen sind. 
Schumpeter beschreibt fünf Alternativen von Innovation: 
1 die Erschaffung eines neuen Gutes bzw. die erhebliche Verbesserung der 
Qualität eines bestehenden Gutes, 
2 die Verwendung eines neuen Produktionsprozesses, 
3 die Erschließung neuer Märkte, 
4 die Erschließung neuer Quellen für Roh- und Halbfertigprodukte auf der 
Beschaffungsseite, 
5 die Durchsetzung einer Neuorganisation der Marktverhältnisse.64 
Als innovativ kann eine Unternehmensgründung dann gelten, wenn sie zum 
wesentlichen Ziel hat, mit einer Erfindung in einem der genannten Gebiete einen 
Markterfolg zu erzielen.65 Aus dieser Überlegung heraus geben Szyperski/Nathusius 
                                              
61
  Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 30. 
62
 Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 30. 
63
 Vgl. Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 28. 
64
 Vgl. Schumpeter, J. A. (1964), S. 100 ff. 
65
 Vgl. Voigt, K.-I./Erhardt, V./Ingerfeld, M. (2003), S. 94; ähnlich Laub, U.-D. (1989), S. 11; 
Wippler, A. (1998), S. 16. Ballwieser fordert zusätzlich ein überdurchschnittliches 
Wachstumspotenzial im Sinne von erwarteten überdurchschnittlichen Ausschüttungen an die 
Eigentümer, wonach ein bloßes Ansteigen der Umsätze und der Belegschaft noch kein Wachstum 
darstellt (vgl. Ballwieser, W. (2003), S. 161). Es gibt jedoch auch Autoren, die in jeder Gründung 
schon eine Innovation sehen, vgl. Freier, P. (2000), S. 19; Unterkofler, G. (1989), S. 56; Sabisch, 
H. (1999), S. 19. Zwar lässt sich streng genommen argumentieren, dass keine 
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folgende Definition des Unternehmensgründers: „Das wesenbestimmende Merkmal 
des Gründers ist dabei, dass er eine neue Kombination [von Produktionsfaktoren] 
durch Schaffung einer neuen bzw. in wesentlichen Komponenten bisher nicht 
existenten Wirtschaftseinheit durchsetzt. Diese ist durch ihre spezifische Ausprägung 
als ein gegenüber ihrer Umwelt qualitativ abgegrenztes System zu verstehen, das 
bisher in gleicher Struktur nicht existiert.“66 Fallgatter sieht den Unterschied zwischen 
JIWU und etablierten in der unterschiedlichen Klarheit der Ziel/Mittel-Struktur. 
Während etablierte Unternehmen in (relativ) bekannten Ziel/Mittel-Strukturen agieren, 
ist „für die Entstehung und Entwicklung junger Unternehmungen […] gerade das 
Fehlen einer zu optimierenden Ziel/Mittel-Struktur und damit das Fehlen einer 
eindeutigen Problemstruktur konstitutiv“.67 Bei imitatorischen Gründungen können 
sich die Gründer bei der Wahl ihrer Ziel/Mittel-Struktur – je nach Branche und 
Geschäftsmodell – mehr oder weniger klar an ihren bestehenden Wettbewerbern 
orientieren. Bei Gründungen, deren die Innovation im Mittelpunkt steht, ist eine 
Orientierung an Wettbewerbern aufgrund der Neuheit der Innovation für wesentliche 
Teile des Unternehmens per Definition nicht möglich. 
2.2.3 Abgrenzung junger, innovativer Wachstumsunternehmen von etablierten 
Unternehmen 
2.2.3.1 Wesentliche Merkmale junger, innovativer Wachstumsunternehmen im 
Überblick 
Die Beschäftigung mit Controlling in JIWU erscheint nur dann gerechtfertigt, wenn 
sich Unterschiede zu etablierten Unternehmen zeigen, die darauf schließen lassen, dass 
Controlling in JIWU bedeutend anders aussehen muss als in etablierten. Es ist folglich 
die Frage zu beantworten, ob der Satz von Welsh/White „A small business is not a 
                                              
Unternehmensgründung eine vollständige Nachbildung bereits bestehender Unternehmen ist und 
somit zwangsläufig über innovative Momente verfügt. Jedoch sollen solche Gründungen, die 
lediglich auf leichten Abwandlungen bekannter Konzepte beruhen, im Rahmen dieser Arbeit 
nicht als innovativ gelten. Vgl. hierzu auch Zacharias, C. (2001), S. 41. 
66
  Szyperski, N./Nathusius, K. (1977), S. 25; diese Definition ist in der deutschsprachigen 
Gründungsforschung allgemein anerkannt (vgl. Wippler, A. (1998), S. 10 f.) und von etlichen 
Autoren explizit verwendet (vgl. bspw. Baaken, T. (1989), S. 15; Engel, R. (2003), S. 16; 
Hommel, U./Knecht, T. C. (2002), S. 13 f; Hunsdiek, D. (1987), S. 15; Klandt, H. (1984), S. 25; 
Pörner, R. (1989), S. 70; Unterkofler, G. (1989), S. 41). 
67
  Fallgatter, M. J. (2002), S. 65. Fallgatter sieht genau darin ein entscheidendes 
Abgrenzungsmerkmal der Entrepreneurshipforschung von der allgemeinen 
Betriebswirtschaftsforschung. 
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little big business“68 auch für das Controlling in jungen und etablierten Unternehmen 
gilt. 
Der erste Schritt zur Beantwortung der Frage muss folglich darin bestehen, 
konstituierende Merkmale junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
herauszuarbeiten und diese im zweiten Schritt daraufhin zu untersuchen, ob sie zu 
spezifischen controllingrelevanten Problemstellungen führen, die sich etablierten 
Unternehmen so nicht stellen. 
In der Literatur existiert derzeit kein einheitliches Schema zur Identifikation junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen.69 Es finden sich jedoch – oftmals 
stichpunktartige – Merkmalskataloge,70 die sich in weiten Teilen decken. Aus ihnen 
lassen sich einige wesentliche Merkmale ersehen, die als allgemein anerkannt gelten 
dürften. Diese wesentlichen Merkmale sind: 
• ein geringes Alter, 
• eine geringe Größe, 
• eine hohe interne wie externe Dynamik, 
und – quasi aus diesen drei Merkmalen erwachsend –  
• eine hohe interne und externe Unsicherheit. 
Viele weitere Merkmale lassen sich aus diesen Hauptmerkmalen ableiten und stehen 
mit ihnen und untereinander in einer engen Wirkungsbeziehung.71 
Aus diesen Merkmalen entstehen viele Herausforderungen für JIWU, die etablierte 
Unternehmen bereits gemeistert haben. Daher werden die genannten Merkmale auch 
als „Liabilities“ bezeichnet.72 Die wichtigsten Liabilities sind die „Liability of 
Newness“, die „Liability of Smallness“ sowie weiterhin die „Liability of Turbulence“, 
                                              
68
  Welsh, J. A./White, J. F. (1981), S. 18. 
69
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 8. 
70
 Vgl. Egeln, J. (2000), S. 12; Mugler, J. (1998), S. 19 f; Pfohl, H.-C. (1997), S. 19 ff.; Pleschak, 
F./Werner, H. (1998), S. 1; Wippler, A. (1998), S. 16. 
71
  Streng genommen lassen sich alle Merkmale mittelbar oder unmittelbar auf das geringe Alter 
junger Unternehmen zurückführen, jedoch erscheint für den Zweck dieser Arbeit die 
Unterscheidung einer überschaubaren Anzahl wesentlicher Merkmale für eine strukturierte 
Problemanalyse sinnvoll. 
72
 Vgl. Brüderl, J./Preisendörfer, P./Ziegler, R. (1998), S. 60 ff. 
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die im Folgenden erläutert werden. Grundsätzlich führen diese Liabilities in JIWU auf 
unterschiedliche Weise zu einer erhöhten Unsicherheit,73 die ihrerseits ein erhöhtes 
Risiko des Scheiterns des Unternehmens bewirkt.74 
Liability Unsicherheit Risiko zu 
scheitern
 
Abbildung 2 - Zusammenhang zwischen Liabilities und dem Risiko zu scheitern 
Der Zusammenhang zwischen Liabilities und Unsicherheit wird in Abschnitt 2.2.3.5 
betrachtet. Zunächst werden die Liabilities diskutiert. 
2.2.3.2 Alter – Liability of Newness 
Die Frage, ab welchem Alter ein Unternehmen als etabliert bezeichnet werden kann, 
lässt sich nicht für alle Unternehmen einheitlich beantworten.75 Sie hängt vielmehr ab 
von Faktoren wie Branche, Ressourcen oder Strategie.76 Als „jung“ werden häufig 
Unternehmen mit einem Alter von bis zu fünf Jahren bezeichnet.77 Jedoch finden sich 
ebenso Quellen, die auch Unternehmen mit einem Alter von bis zu zwölf Jahren noch 
als „jung“ bezeichnen.78  
                                              
73
 Vgl. Duncan, R. B. (1972), S. 313, zur Problematik der Entscheidungsfindung unter Unsicherheit. 
Duncan zeigt, dass insbesondere die Dynamik des Entscheidungsumfelds zu Unsicherheit führt. 
74
 Vgl. Andries, P./Debackere, K. (2007), S. 81 ff., die verdeutlichen, dass junge, innovative 
Unternehmen dem Scheitern aufgrund von Unsicherheit vor allem durch die Fähigkeit zur 
Anpassung ihres Geschäftsmodells entgehen können, ähnlich McGrath, R. G./Keil, T. (2007), S. 
128; vgl. auch McGrath, R. G./MacMillan, I. C. (1995), S. 44, die zeigen, dass die Unsicherheit 
im Bezug auf neue Geschäftsfelder zu hohen Verlusten und letztlich zum Scheitern von 
Unternehmen führen kann. Utterback, J./Meyer, M./Tuff, T. et al. (1992), S. 31 f., zeigen, dass 
Zeitdruck in Verbindung mit Unsicherheit zum Scheitern von Unternehmen führen kann. 
Romanelli unterscheidet zwischen inneren Faktoren und Umweltfaktoren, die zum Scheitern von 
Unternehmen führen; als Umweltfaktor führt sie die Vielfalt alternativer Technologien in einem 
jungen Industriezweig an und die aus dieser Vielfalt erwachsende Unsicherheit darüber welche 
Technologie sich schließlich durchsetzen wird. (vgl. Romanelli, E. (1989), S. 369, vgl. hierzu 
auch Anderson, P. (1988), S. 152. 
75
  Es existieren daher viele Ansätze, die Unternehmensentwicklung in Form von Phasen abbilden 
und die jeweils betrachteten Unternehmen anhand von modellinhärenten Kriterien in einzelne 
Phasen einordnen. Somit muss eine Unterteilung in „jung“ und „etabliert“ nicht zwangsläufig 
anhand des Unternehmensalters als einzigem Kriterium erfolgen. Vgl. hierzu auch Kapitel 5. 
76
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2004), S. 29. 
77
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2004), S. 28; Hayn, M. (2000), S. 16. 
78
 Vgl. beispielsweise Chrisman, J. J./Bauerschmidt, A./Hofer, C. W. (1998), S. 6; Bantel, K. A. 
(1998) oder McDougall, P./Robinson Jr., R. B. (1990). 
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Die „Liability of Newness“ 
geht auf Stinchcombe zurück und beschreibt einen negativen Zusammenhang von 
Alter und Insolvenzrisiko eines Unternehmens. Demnach haben junge Unternehmen 
gegenüber etablierten ein erhöhtes Risiko, insolvent zu werden, da sie folgende vier 
Herausforderungen noch nicht gemeistert haben: 
• Junge Organisationen können zunächst nur auf allgemeines Wissen 
zurückgreifen, bis sich spezifische Rollen entwickeln, in die die 
Organisationsmitglieder hereinwachsen. 
• Während der Phase, in der sich Rollen und Strukturen ausbilden, kann es zu 
Konflikten, Verunsicherung und Ineffizienzen kommen. 
• Beziehungen zu Individuen außerhalb der Organisation und zu anderen 
Organisationen müssen erst noch aufgebaut werden. Vertrauen in diese 
Beziehungen muss erst noch wachsen. 
• Junge Organisationen haben noch keine stabilen Kundenbeziehungen.79 
Im direkten Zusammenhang mit dem geringen Unternehmensalter und der Liability of 
Newness stehen weitere Merkmale. Häufig genannt werden die kurze Existenz80 und 
die darin begründeten kurzen Zeitreihen, deren Daten nur eine begrenzte 
Aussagefähigkeit besitzen. Gepaart mit häufig anzutreffenden Defiziten in 
kaufmännischen Strukturen und im Rechnungswesen81 stellen diese Merkmale Quellen 
für eine hohe interne Unsicherheit dar. Junge Unternehmen verfügen in der Regel über 
geringe Erfahrung und nur eine schmale Wissensbasis. Im Vergleich zu etablierten 
                                              
79
 Vgl. Stinchcombe, A. L. (1964), S. 148. Brüderl/Schüssler folgen dieser Idee grundsätzlich, 
bemerken aber einschränkend, dass junge Unternehmen in der Zeit unmittelbar nach der 
Gründung zunächst von einer Art „Welpenschutz“ profitieren, der eine Insolvenz verhindert. Wie 
lange dieser Schutz dauert, hängt von der Höhe des Grundstocks an Kapital ab, der dem jungen 
Unternehmen zur Verfügung steht, der Geschwindigkeit, mit der es diesen Grundstock 
aufbraucht, und der Zeit, die die Gründer/Investoren benötigen, um sich ein Bild von der 
Entwicklung des Unternehmens zu machen (von der dann abhängt, ob das Unternehmen 
überhaupt weitergeführt werden soll oder nicht). Daher sprechen Brüderl/Schüssler von einer 
„Liability of Adolescence“, vgl. Brüderl, J./Schüssler, R. (1990), S. 546 f. 
80
  Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002); Bausch, A./Walter, G. (2002); Lück, W./Henke, M. (2003); 
Seidenschwarz, W./Brinkmann, H.-D./Linnemann, S. et al. (2003); Voigt, K.-I./Erhardt, 
V./Ingerfeld, M. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. (2003); Friedl, G. (2003); Krugger, B. (2005), S. 
31 ff.; Schorcht, H. (2004), S. 17; Aldrich, H. E./Fiol, C. M. (1994), S. 647-649; Zimmerman, 
M./Zeitz, G. (2002), S. 414; Atherton, A. (2003), S. 1385. 
81
 Vgl. Bischoff, J. G. (2002). 
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Unternehmen fällt es ihnen oft schwerer, Umweltveränderungen zu erkennen und die 
richtigen Schlüsse und Prognosen daraus abzuleiten.82  
Dies mag zum Teil daran liegen, dass JIWU in der Regel mit einem einzigen, hoch 
spezialisierten Produkt starten,83 das sich überdies meistens noch in der 
Entwicklungsphase befindet, und sie somit noch keine Möglichkeit hatten, profunde 
Markterfahrung zu sammeln. Oft verfügen junge Unternehmen nur über einen oder 
wenige Kunden.84  
JIWU sind darüber hinaus vielfach dadurch geprägt, dass sie hohe Aufbauinvestitionen 
in oftmals immaterielle Vermögensgegenstände85 leisten müssen, bevor sie ihr 
operatives Geschäft aufnehmen können. Die Bewertung dieser immateriellen 
Vermögensgegenstände und die Beantwortung der Frage, ob sich die Investitionen 
lohnen, können ebenfalls nur unter großer Unsicherheit erfolgen.86 
In Verbindung mit den hohen Anfangsinvestitionen bei niedrigen Umsätzen87 stehen 
Merkmale wie negative Cashflows und operative Verluste in den ersten Perioden.88 
Eine direkte Folge dieses Umstands ist die quasi-Unmöglichkeit der reinen 
Innenfinanzierung des Unternehmens, also die Finanzierung von Aufbau und Folge-
Investitionen aus Geldern, die durch das operative Geschäft erwirtschaftet werden.89 
Der hierdurch entstehende Finanzierungsbedarf wird in vielen Fällen nur durch 
Venture Capital überbrückt.90  
                                              
82
 Vgl. Atherton, A. (2003), S. 1384-1385. 
83
 Vgl. Lee, K. S./Lim, G. H./Tan, S. J. (1999), S. 299 ff.; Mintzberg, H. (1979), S. 306; 
Montgomery, C. A. (1994), Mugler, J. (1998), S. 20. 
84
 Vgl. Gruber, M. (2003), S. 601 ff.; Jung, V. (2004), S. 35. 
85
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 10 ff.; Friedl, G. (2003), S. 241; Bausch, A./Walter, 
G. (2002); Lück, W./Henke, M. (2003); Stahl, E. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. (2003); 
Ballwieser, W. (2003); Krugger, B. (2005), S. 49; Glover, J. C./Ijiri, Y. (2002), S. 34 f. 
86
  Die Bewertung fällt umso schwerer, je früher sie durchgeführt werden soll; vgl. Rudolf, M./Witt, 
P. (2002), S. 31. 
87
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 10. 
88
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002); Bausch, A./Walter, G. (2002); Lück, W./Henke, M. 
(2003); Stahl, E. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. (2003); Ballwieser, W. (2003); Krugger, B. 
(2005), S. 49. 
89
 Vgl. Hayn, M. (2000), S. 9. 
90
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002); Lück, W./Henke, M. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. 
(2003); Ballwieser, W. (2003); Friedl, G. (2003); Kollmann, T./Kuckertz, A. (2003) sprechen von 
„externen Investoren“, was z. B. Business Angels mit einschließt. 
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Wie stark ein junges Unternehmen von der Liability of Newness betroffen ist, hängt 
dabei stark von persönlichen Eigenschaften der Gründer ab, der beruflichen Erfahrung 
und der sozialen Stellung.91  
2.2.3.3 Größe – Liability of Smallness 
Die Unternehmensgröße dient als weiteres Merkmal zur Charakterisierung junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen. Brüderl und Preisendörfer zeigen, dass 88 % der 
Unternehmen im vierten Jahr nach ihrer Gründung fünf oder weniger Mitarbeiter 
haben.92 Dass der überwiegende Teil junger Unternehmen von kleiner oder mittlerer 
Größe ist, zeigt auch Mugler.93 
Die „Liability of Smallness“  
beschreibt das erhöhte Insolvenzrisiko kleiner Unternehmen im Vergleich zu 
größeren,94 eine Beobachtung, die wiederholt empirisch belegt werden konnte.95 
Aldrich/Auster identifizieren drei Nachteile kleiner Unternehmen, die große 
Unternehmen nicht haben:96 
• größere Schwierigkeiten bei der Kapitalbeschaffung, 
• ein ungünstigeres Verhältnis von gesetzlich/regulatorisch bedingtem Aufwand zur 
Unternehmensgröße, 
• ineffizienter Einsatz von Management-Ressourcen dadurch, dass sich die Gründer 
selbst um Unterstützungsaufgaben wie Personalmanagement oder Buchhaltung 
kümmern müssen, da die geringe Unternehmensgröße den Aufbau einer 
Personalabteilung oder die Einstellung von Vollkaufleuten nicht erlaubt.97 
                                              
91
 Vgl. Shane, S./Khurana, R. (2001), S. 6. 
92
 Vgl. Brüderl, J./Preisendörfer, P. (2000), S. 55. 
93
 Vgl. Mugler, J. (1998), S. 18-31. 
94
 Vgl. Aldrich, H./Auster, E. R. (1986), S. 177; Freeman, J./Carroll, G. R./Hannan, M. T. (1983), S. 
706-708; vgl. auch Gruber, M. (2003), S. 602, der jedoch zugleich darauf hinweist, dass eine 
geringe Größe auch Vorteile in Form von kürzeren Kommunikationswegen und schnelleren 
Entscheidungen haben kann. 
95
 Vgl. Baum, J. A. C. (1996), S.79-81; Singh, J. V./Lumsden, C. J. (1990), S. 176. 
96
 Vgl. Aldrich, H./Auster, E. R. (1986), S. 180. 
97
 Vgl. zu diesem Punkt auch Nooteboom, B. (1993), S. 288. 
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Diese Probleme bestehen unabhängig vom Alter kleiner Unternehmen.98 
Das Kernproblem, das Aldrich/Auster adressieren, lässt sich unter dem Begriff der 
Ressourcenknappheit zusammenfassen, deren verschiedene Spielarten in der Literatur 
beschrieben werden.99 Die Ressourcenknappheit bezieht sich auf nahezu alle 
Ressourcen.100 Zumeist wird in der Literatur jedoch der Mangel an personellen und 
finanziellen Ressourcen diskutiert.101 
Der Mangel an personellen Ressourcen, also der im Unternehmen vorhandenen 
Fähigkeiten, entsteht dadurch, dass die hier betrachteten selbständigen, originären 
Neugründungen in aller Regel zunächst aus einem kleinen Personenkreis – nämlich 
den Gründern selbst und eventuell einigen wenigen Angestellten – bestehen. 
Entsprechend wenig ausdifferenziert ist die Aufbauorganisation.102 In der Regel 
übernehmen der Gründer oder das Gründungsteam die Unternehmensführung.103 
Eine dünne Personaldecke führt zu Engpässen bei der Beschaffung und Verarbeitung 
von Informationen.104 Damit sinken auch die Möglichkeiten eines kleinen 
Unternehmens, Unsicherheit durch die Beschaffung vieler relevanter Informationen 
auszugleichen. Bei jungen, kleinen Unternehmen kommt oftmals hinzu, dass die 
Wissensbasis der Mitarbeiter noch klein ist und sie noch kaum oder gar keine 
Erfahrungen in dem neuen Marktumfeld haben, mit denen sie die Unsicherheit 
reduzieren könnten.  
                                              
98
  Man spricht bei kleinen Unternehmen auch von „diseconomies of scale“ und „diseconomies of 
scope“, da vergleichsweise hohe Fixkosten nur auf eine kleine Stückzahl von Produkten und auf 
wenige, oftmals nur eine Produktlinie umgelegt werden können. (vgl. Nooteboom, B. (1993), S. 
287 f). 
99
 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002); Nietzer, P. G. (2003); Lück, W./Henke, M. (2003); 
Stahl, E. (2003); Sußbauer, G./Westphal-Westenacher, I. (2003); Voigt, K.-I./Erhardt, 
V./Ingerfeld, M. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. (2003); Ballwieser, W. (2003); Krugger, B. 
(2005),S. 49 f. 
100
 Vgl. Küting, K. (1980), S. 10; Engel, R. (2003), S. 50 ff. 
101
 Vgl. Nooteboom, B. (1993), S. 283 ff.;Gruber, M. (2003), S. 602, Achleitner, A.-K./Bassen, A. 
(2003), S. 9. 
102
 Vgl. Sabisch, H. (1999), S. 20 f.; Grinnell, J. P. (2003), S. 36. 
103
 Vgl. Drumm, H. J. (2002), S. 194; Mugler, J. (1998), S. 20. 
104
 Vgl. Atherton, A. (2003), S. 1385; vgl. auch Schoeffler, S. (1954), S. 252, zu den Kosten der 
Informationsbeschaffung. 
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Die Unternehmen werden in hohem Maße durch ihre Gründer geprägt,105 da die 
Gründer als (Haupt-)Eigentümer eine im Vergleich zu angestellten Managern viel 
stärkere Machtposition im Unternehmen haben106 und ihre Bindung an das 
Unternehmen ideeller Natur und somit stärker ist. 
Durch die zentrale Rolle der Gründer im Unternehmen, deren Erfahrung begrenzt 
ist,107 die jedoch trotzdem richtungweisende Entscheidungen in der Regel alleine 
treffen (müssen),108 wird diese Unsicherheit meistens noch verschärft.109 Denn, wie in 
Abschnitt 3.3.3.2 verdeutlicht wird, ist die Fähigkeit von Menschen, „richtige“ 
Entscheidungen110 zu treffen, begrenzt.111 Doch von ebendiesen Fähigkeiten und der 
Motivation der Gründer hängt letztlich die Entwicklung des Unternehmens ab.112 
Defizite in Wissen, Erfahrung und damit einhergehend den Managementfähigkeiten 
der Gründer beeinflussen ein kleines Unternehmen stärker als ein großes, da bei 
letzterem das Aufgabenspektrum durch eine entsprechende Anzahl an Spezialisten 
bewältigt werden kann. Die interne Unsicherheit wird umso größer, wenn es sich bei 
dem Gründer um eine Einzelperson handelt, denn die Beschränkungen, die für das 
Unternehmen als Gruppe von Menschen gelten, treffenen natürlich auch und noch 
stärker auf das Individuum zu. Die Wissensbasis und 
Informationsverarbeitungskapazität des einzelnen Gründers darf als noch begrenzter 
angesehen werden als die Fähigkeiten eines Unternehmerstabes. 
Es wird deutlich, dass die Managementrolle des Unternehmenseigners in einem 
starken Zusammenhang mit der Größe des Unternehmens steht. Aufgrund der 
                                              
105
  Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002); Stahl, E. (2003); Sußbauer, G./Westphal-Westenacher, I. 
(2003); Voigt, K.-I./Erhardt, V./Ingerfeld, M. (2003); Arnaout, A./Gleich, R. (2003); Krugger, B. 
(2005), S. 50; Schorcht, H. (2004), S. 17. 
106
 Vgl. zur Personalunion von Gründern und Managern Mugler, J. (1998), S.20; Richter, F. (1999), 
S. 17; Pleitner, H. J. (2001), S. 1145 ff.; Drumm, H. J. (2002), S. 193 ff. Vgl. zur Machtposition 
der Gründer Storey, D. J./Sykes, N. (1996), S. 86. 
107
 Vgl. Nietzer, P. G. (2003); Voigt, K.-I./Erhardt, V./Ingerfeld, M. (2003); Krugger, B. (2005), S. 
50. 
108
 Vgl. Drumm, H. J. (2002), S. 194; Kao, J. J. (1989), S. 184; Stokes, D. (2000), S. 47. 
109
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2001b), S. 1217 ff.; Drumm, H. J. (2002), S. 194. 
110
  Was im Rahmen dieser Arbeit als „richtig“ bzw. „rational“ gelten soll, wird in Abschnitt 3.3.2 
behandelt. 
111
 Vgl. Simon, H. A. (1955), S. 101. 
112
 Vgl. Brettel, M. (2004), S. 95; Kazanjian, R. K. (1988), S. 264; Schefczyk, M./Pankotsch, F. 
(2002), S. 32; Shane, S./Stuart, T. (2002), S. 154. Aus diesem Grund wird der Gründer vielfach 
als die wichtigste Ressource eines kleinen Unternehmens bezeichnet. (vgl. Bhidé, A. V. (2000), S. 
47; Carson, D. J. (1985), S. 8; Hadjimanolis, A. (2000), S. 265; Hermann, D. C. (1996), S. 142 f.) 
Hadjimanolis bestätigt den wesentlichen Einfluss des Gründers, bezogen auf 
Innovationsaktivitäten eines Unternehmens, (vgl. Hadjimanolis, A. (2000), S. 271). 
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zentralen Rolle, die Gründer in ihren Unternehmen spielen, widmet sich ein großer 
Teil der Entrepreneurshipliteratur der Suche nach Zusammenhängen zwischen 
Eigenarten von Gründern und dem Erfolg ihrer Unternehmen.113  
Kleine Unternehmen haben aufgrund ihrer geringeren Bekanntheit vielfach 
Schwierigkeiten, qualifizierte Mitarbeiter zu rekrutieren.114 Umso größer ist die 
Abhängigkeit von einzelnen Schlüsselmitarbeitern.115 
Zum Mangel an personellen Ressourcen kommt der Mangel an finanziellen 
Ressourcen hinzu, der die interne Unsicherheit über den Fortbestand des Überlebens 
erhöht. Der Mangel an finanziellen Ressourcen, der in der Literatur als Merkmale 
kleiner Unternehmen genannt wird, drückt sich in knapper Liquidität,116 Problemen bei 
der Kapitalbeschaffung117 und einer geringen Eigenkapitalquote118 aus. 
2.2.3.4 Dynamik – Liability of Turbulence 
JIWU unterliegen einer hohen Dynamik. Diese lässt sich unterteilen in interne und 
externe Dynamik. Die interne Dynamik resultiert vor allem aus einer Innovations- und 
Wachstumsorientierung, die externe vor allem aus dem geringen Alter der Branche. 
Dynamik ist dabei gleichbedeutend mit ständiger, zum Teil turbulenter Veränderung, 
die zukünftige Entwicklungen schwer einschätzbar macht und somit zu Unsicherheit 
führt.119 Dieses Zusammenspiel aus Dynamik und Unsicherheit lässt sich unter dem 
Begriff „Liability of Turbulence“ zusammenfassen und soll im Folgenden erläutert 
werden. 
                                              
113
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 114. Die Ergebnisse entsprechender Studien sind insbesondere für 
potentielle Kapitalgeber relevant, die bei ihrer Investitionsentscheidung ein besonderes 
Augenmerk auf die Persönlichkeit der Gründer und die Zusammensetzung der Gründerteams 
legen. (vgl. hierzu exemplarisch die empirischen Studien von Brettel, M. (2001); Brettel, 
M./Thust, S./Witt, P. (2001), S. 16; Brettel, M. (2004), S. 131 ff. und S. 228 ff.; MacMillan, 
I./Siegel, R./Narasimha, P. N. S. (1985); MacMillan, I. C./Kulow, D. M./Khoylian, R. (1989). 
114
 Vgl. Bischoff, J. G. (2002); Scheer, A. W./Kupsch, F./Schneider, K. (2003). 
115
 Vgl. Gonschior, P./Roth, P. (1990), S. 62; Krugger, B. (2005), S. 50; Schorcht, H. (2004), S. 18, 
Lam, A. (2002), S. 8. 
116
 Vgl. Bischoff, J. G. (2002); Scheer, A. W./Kupsch, F./Schneider, K. (2003); Kollmann, 
T./Kuckertz, A. (2003). 
117
 Vgl. Aldrich, H./Auster, E. R. (1986), S. 181 ff. 
118
 Vgl. Bischoff, J. G. (2002); Sußbauer, G./Westphal-Westenacher, I. (2003) ; Schorcht, H. (2004), 
S. 17. 
119
 Verschiedene Studien zeigen, dass junge Unternehmen oftmals erst dann massive Probleme 
bekommen, wenn sie in eine Phase schnellen Wachstums eintreten und das (zu) schnelle 
Wachstum zu finanziellen Schieflagen und schlimmstenfalls in die Insolvenz führt; vgl. hierzu 
Boardman, C. M./Bartley, J. W./Ratliff, R. L. (1981), S. 33 f; Brigham, E. F./Ehrhardt, M. C. 
(2005). Zum Zusammenhang zwischen finanziellen Schieflangen und Insolvenz sowie deren 
Früherkennung vgl. Beaver, W. H. (1968); Altman, E. I. (1968). 
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Interne Dynamik 
hat verschiedene Ursachen. Ablauf- und Entscheidungsroutinen, wie sie in etablierten 
Unternehmen existieren, sind noch nicht ausgebildet.120 Die Strukturen sind vielmehr 
organisch, flexibel und ergeben sich spontan („Adhocracy“).121 Vielfach fehlt den 
Unternehmen darüber hinaus das Wissen über die Kosten ihrer Produkte122 oder – 
abstrakter formuliert – über die vorrangigen Ziel/Mittel-Beziehungen.123 
Entsprechend herrscht in JIWU eine hohe Ungewissheit bezüglich wesentlicher 
Determinanten des Geschäftserfolgs wie z. B. der Technologieentwicklung,124 der 
Marktentwicklung125 oder auch der Bonität der Kunden.126 Bei Gründung des 
Unternehmens ist aufgrund der Neuheit des – oft stark technologiebasierten – Produkts 
mangels entsprechender Informationen127 noch nicht absehbar, ob und zu welchen 
Kosten es realisierbar sein wird128 und ob auf dem Markt eine Nachfrage nach dem 
neuen Produkt oder der Dienstleistung besteht. 
Im Fall junger, innovativer Unternehmen steht der Unsicherheit vielfach ein großes 
Wachstumspotential gegenüber.129 Eines der Hauptziele junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen ist es, durch die Vermarktung der meist technologiebasierten 
Produkte ein überdurchschnittliches Unternehmenswachstum zu erreichen.130 
Wachstum ist gleichzeitig eine weitere Quelle von Unsicherheit. Im Hinblick auf die 
bereits erwähnte eingeschränkte Datenverfügbarkeit aus den kurzen Zeitreihen131 stellt 
sich bei schnellem Wachstum die zusätzliche Frage nach der Eignung dieser Daten zu 
Prognose- und Planungszwecken. Im Vergleich dürfte der Wachstumsaspekt einen 
                                              
120
 Vgl. Busenitz, L. W./Barney, J. B. (1997), S. 14-15; Aldrich, H./Auster, E. R. (1986), S. 178; 
Hunsdiek, D./May-Strobl, E. (1986), S. 88. 
121
 Vgl. Mintzberg, H./Quinn, J. B. (1996), S. 220: „Little of the behaviour in the organization is 
formalized and minimal use is made of planning, training, or the liaison devices. The absence of 
the standardization means that the structure is organic.“ Vgl. auch Mintzberg, H./McHugh (1985), 
S. 160 ff.: „The essence of adhocracy […] would seem to be rapid and continuous responsiveness 
to the environment, with minimal organizational momentum.“ 
122
 Vgl. Amit, R./Glosten, L./Muller, E. (1993), S. 825. 
123
 Vgl. Sørensen, J. B./Stuart, T. E. (2000), S. 84-85; Fallgatter, M. J. (2002), S. 63-69. 
124
 Vgl. Bausch, A./Walter, G. (2002); Krugger, B. (2005), S. 49; Schorcht, H. (2004), S. 18. 
125
 Vgl. Bausch, A./Walter, G. (2002); Bischoff, J. G. (2002). 
126
 Vgl. Bischoff, J. G. (2002). 
127
 Vgl. Starr, J. A./Macmillan, I. C. (1990), S. 81; Atherton, A. (2003), S. 1384; Gruber, M. (2003), 
S. 602. 
128
 Vgl. Amit, R./Glosten, L./Muller, E. (1993), S. 825. 
129
 Vgl. Bausch, A./Walter, G. (2002); Krugger, B. (2005), S. 50. 
130
 Vgl. Hommel, U./Knecht, T. C. (2002), S. 1. 
131
 Vgl. hierzu nochmals die Ausführungen zur Liability of Newness in Abschnitt 2.2.3.2. 
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größeren Beitrag zu der das Unternehmen betreffenden Unsicherheit leisten als dessen 
innovationsbedingte Technologieorientierung. Der Fokus dieser Arbeit soll daher auf 
jungen, innovativen und wachstumsorientierten Unternehmen liegen.132 Der Begriff 
„junge, innovative Wachstumsunternehmen“ (bzw. „JIWU“) soll im Rahmen dieser 
Arbeit die Wachstumsorientierung einschließen. Wohlgemerkt ist hier die 
Wachstumsorientierung, also die Verfolgung eines Wachstumsziels, gemeint. Das 
Unternehmen muss sich hierzu noch nicht in einer Phase starken Wachstums befinden. 
Allein das Ziel der Gründer, ein überdurchschnittliches Wachstum anzustreben, wird 
deren weitere Entscheidungen beeinflussen und die Entwicklung des Unternehmens 
prägen.133 Da für die Zwecke dieser Arbeit eine allgemeine Wachstumsorientierung 
und die sich daraus ergebenden Besonderheiten für das Unternehmen ausschlaggebend 
sind, erscheint eine allgemeine Definition von Unternehmenswachstum als einem 
positiven, quantitativen oder qualitativen Veränderungsprozess angemessen.134  
Wachstum bedeutet eine Ausweitung der Geschäftstätigkeit und zeigt sich am 
greifbarsten in der Erschließung (regional) neuer Märkte, einer Erweiterung des 
Produktportfolios und einem wachsenden Kundenstamm. Neben steigenden Umsätzen 
induziert ein solches Wachstum vor allem eine Erhöhung der Mitarbeiterzahl. Im 
Rahmen eines solchen Personalaufbaus werden Änderungen in der Aufbau- und 
Ablauforganisation unumgänglich. Die Gründer stehen folglich vor der Aufgabe, 
parallel zum Tagesgeschäft die Formalisierung von Prozessen und die Etablierung von 
Strukturen und Hierarchien bewältigen zu müssen, die seitens der Gründer ein hohes 
Maß an Aufmerksamkeit und Zeit erfordern.135 Aufgrund dieser hohen Belastung der 
Gründer kann das Unternehmen in wachstumsbedingte, existenzbedrohende Krisen 
                                              
132
  Die Wachstumsorientierung sei wie bei Hommel, U./Knecht, T. C. (2002) unter dem 
Innovationsaspekt subsumiert. 
133
  Die Definition des Begriffs „Unternehmenswachstum“ in der Literatur ist vielfältig. Schymanietz 
spricht von einem „Meinungs-Tohuwabohu“ (Schymanietz, P. A. (1975), S. 1329). Die 
Quantifizierung des Unternehmenswachstums kann nach unterschiedlichen Kriterien erfolgen. 
Gängige Kriterien sind bspw. Umsatz, Eigenkapital, Anzahl der Mitarbeiter, Gewinn, jährliche 
Investitionen (vgl. Albach, H. (1976), S. 683-696.) Mittlerweile finden jedoch auch Kennzahlen 
wie F&E-Aufwendungen und Marketingausgaben Eingang in Wachstumsbetrachtungen. (vgl. 
Ottoo, R. E. (2000), S. 129. Nach Münstermann sollte die Definition des Wachstumsbegriffs dem 
jeweiligen Autor überlassen werden (vgl. Münstermann, H. (1968), S. 727). 
134
 Vgl. Bleicher, K. (1999), S. 489; Hahn, D. (1970), S. 609; Hommel, U./Knecht, T. C. (2002), S. 
9; Küting, K. (1978), S. 143. 
135
 Vgl. Churchill, N. C./Lewis, V. L. (1983), S. 30 ff.; Kazanjian, R. K. (1988), S. 264 ff.; 
Kazanjian, R. K./Drazin, R. (1990), S. 137 ff.; Gruber, M. (2003), Roberts, M. J. (1999a), S. 361-
376; Roberts, M. J. (1999b), S. 377-391. 
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geraten.136 Diese treten insbesondere dann auf, wenn durch schnelles Wachstum des 
noch sehr jungen Unternehmens der Grundstock an Kapital schnell aufgebraucht wird 
und das operative Geschäft nicht ausreicht, um den wachstumsinduzierten 
Kapitalbedarf zu decken. 137  
Zur Realisierung eines überdurchschnittlichen Wachstums sind nach Ingangsetzung 
des Geschäftsbetriebs immer wieder Erweiterungsinvestitionen notwendig.138 Sie sind 
ein weiterer Beleg für die Dynamik in der Entwicklung junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen. Es sind insbesondere diese Erweiterungsinvestitionen, die 
den hohen Kapitalbedarf junger, innovativer Wachstumsunternehmen ausmachen.139  
Während bei etablierten Unternehmen sinkende Cashflows dazu führen, dass sie ihre 
Investitionsaktivitäten einschränken,140 werden bei JIWU mit Hinblick auf das 
erwartete hohe Wachstumspotential negative (operative) Cashflows in frühen Perioden 
in Kauf genommen.141 Diese müssen durch externes Kapital ausgeglichen werden. Da 
die typischen Merkmale junger, innovativer Wachstumsunternehmen zu einem Grad 
an Unsicherheit führen, der eine klassische Fremdkapitalfinanzierung durch Banken 
schwierig oder gar unmöglich macht, muss ein Rückgriff auf alternative 
Kapitalquellen erfolgen. Hierzu treten in der Aufbauphase typischerweise Personen 
aus dem persönlichen Netzwerk der Gründer und die Gründer selbst als Kapitalgeber 
auf.142 In der Regel ist jedoch zusätzliches Kapital nötig, das meist in Form von 
informellem Eigenkapital (z. B. von „Business Angels“) oder von formellem 
Eigenkapital (z. B. von Venture Capital Gesellschaften) aufgenommen wird.143 
                                              
136
 Vgl. Greiner, L. E. (1972), S. 37-46; Churchill, N. C./Lewis, V. L. (1983), S. 30 ff.; Robey, 
D./Sales, C. A. (1994), S. 326-359; Roberts, M. J. (1999a), S. 361-376. 
137
 Vgl. Brüderl, J./Schüssler, R. (1990), S. 546 f.; Fichman, M./Levinthal, D. A. (1991), S. 442. 
138
 Vgl. Churchill, N. C./Lewis, V. L. (1983), S. 34. 
139
 Vgl. Hayn, M. (2000), S. 9, der auch auf den Zusammenhang zwischen Wachstumsgeschwindig-
keit und Zahlungsströmen eingeht (vgl. Hayn, M. (2000), S. 30). 
140
 Vgl. Gertler, M./Gilchrist, S. (1994), S. 325, und Lamont, O. (1997), S. 106 f. 
141
 Vgl. Rudolf, M./Witt, P. (2002), S. 259. 
142
  Diese werden in der Literatur oft als die 4 F’s bezeichnet: „Founders‚ Family, Friends, Fools“ 
(vgl. Rudolf, M./Witt, P. (2002), S. 26). 
143
 Vgl. Brettel, M. (2002a), S. 355 ff.; Brettel, M./Rudolf, M./Witt, P. (2005); Hochgesand, A. 
(2002), S. 370 ff,; Rudolf, M./Witt, P. (2002), S. 26 f. Hierbei investieren Business Angels 
zeitlich in der Regel dann, nachdem die Gründer Kapital aus ihrem persönlichen Netzwerk 
bekommen haben und bevor sich eine Beteiligung für eine Venture- Capital-Gesellschaft vom 
Investitionsvolumen her lohnt. Man bezeichnet diesen Zeitraum auch als „equity gap“ (vgl. 
Brettel, M. (2002b), S. 53). 
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Ein weiteres Zeichen für die Dynamik, der JIWU unterliegen, ist die Ungewissheit 
sowohl über die genaue Höhe als auch über das zeitliche Auftreten des 
Kapitalbedarfs.144 Diese Ungewissheit resultiert nicht zuletzt aus dem hohen Anteil der 
Investitionen, die in F&E-Aktivitäten fließen. Auch hier wird ein Unterschied zu 
etablierten Unternehmen deutlich: Etablierte Unternehmen investieren relativ 
betrachtet weniger in F&E-Aktivitäten und verfügen zum anderen über eine breitere 
Palette von Finanzierungsmöglichkeiten – angefangen bei der Innenfinanzierung bis 
hin zu leichterem Zugang zu Kapitalmärkten –, mit denen sie auf Schwankungen im 
Kapitalbedarf reagieren können.145 
Sobald JIWU in der Lage sind, ihr Wachstumspotential auszuschöpfen, weisen sie 
überdurchschnittlich hohe Wachstumsraten auf.146 Mit dem Wachstum geht nicht nur 
eine Knappheit des Faktors Kapital einher, auch die Zeit wird eine knappe Ressource. 
Insbesondere in dynamischen Branchen, in denen First-Mover- und Fast-Follower-
Strategien von großer Bedeutung sind, 147 unterliegen die Unternehmen einem hohen 
zeitlichen Innovationsdruck. 
Externe Dynamik, 
der sich JIWU ebenfalls gegenüber sehen, resultiert vor allem aus der hohen 
Geschwindigkeit, mit der sich ihre Märkte verändern, und der Unklarheit über 
Standards.148 Beides führt in JIWU zu erhöhter externer Unsicherheit.149 Bevor sich 
neue Branchen etablieren und ihre eigenen Regeln und Standards entwickeln, sind die 
Eintrittsbarrieren150 für neue Wettbewerber gering. Für die bereits vorhandenen 
Wettbewerber ist es daher umso wichtiger, sich ein hohes Maß an Flexibilität zu 
bewahren, um auf neue Strömungen im Markt reagieren zu können. Vielen 
Unternehmen gelingt dies aufgrund der vorherrschenden Ressourcenknappheit nicht. 
Wenn sie herausfinden, dass die Technologie, auf die sie gesetzt haben, sich nicht am 
Markt etablieren kann, fehlen ihnen Zeit und finanzielle Ressourcen, um auf eine 
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  Ottoo spricht von einer „volatility in capital requirements“ (Ottoo, R. E. (2000), S. 92). 
145
 Vgl. Ottoo, R. E. (2000), S. 92. 
146
 Vgl. Nietzer, P. G. (2003); Schäffer, U./Weber, J. (2001); Ballwieser, W. (2003); Schäffer, 
U./Weber, J./Freise, H.-U. (2002); Voigt, K.-I./Erhardt, V./Ingerfeld, M. (2003). 
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 Vgl. Schrader, S. (1996), S. 743-758; Lieberman, M. B./Montgomery, D. B. (1998), S. 1112 f. 
148
 Vgl. Abernathy, W. J./Utterback, J. (1978), S. 40 ff.; Tushman, M. L./Anderson, P. (1986), S. 
441. 
149
 Vgl. Stuart, T. E./Hoang, H./Hybels, R. C. (1999), S. 316; van Geldern, M./Frese, M. (2000), S. 
170. 
150
 Vgl. Erben, R. F. (2001); Nietzer, P. G. (2003). 
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andere Technologie umzuschwenken. 151 Anderson spricht in diesem Zusammenhang 
von der „Gärphase“ („era of ferment“) eines Marktes.152 Nicht zuletzt hieraus erwächst 
der angesprochene zeitliche Innovationsdruck, der auf JIWU lastet. 
Die aus der Dynamik junger Unternehmen entstehende Unsicherheit nimmt auch im 
Zeitablauf zunächst nicht ab. Die Schwerpunkte der Unsicherheit verschieben sich 
unter Umständen lediglich im Lauf der Zeit. Mit der Gewinnung der ersten Kunden 
sinkt die Unsicherheit über die grundsätzliche Absetzbarkeit der Produkte,153 die 
jedoch schon bald durch wachstums- und innovationsbedingte Unsicherheitsfaktoren 
überlagert wird. Junge, innovative Wachstumsunternehmen sind daher gekennzeichnet 
durch eine ständige Veränderung in ihrer internen Ressourcenkombination.154 
2.2.3.5 Der Zusammenhang zwischen Liabilities und Unsicherheit 
Die „‚Liability“-Ansätze haben eher deskriptiven Charakter; sie können keine Gründe 
für das vermehrte Scheitern junger, innovativer Wachstumsunternehmen angeben. In 
den letzten Jahren sind jedoch auch auf diesem Gebiet erste Arbeiten veröffentlicht 
worden.155 Bei der Erforschung der Ursachen von Insolvenzen fanden beispielsweise 
Thornhill und Amit heraus, dass es systematische Unterschiede gibt zwischen den 
Firmen, die sehr jung insolvent werden, und solchen, die erst nach ihrer Etablierung 
scheitern.156 „We found young firms to be at risk due to a lack of valuable resources 
and capabilities. Older firms were vulnerable if they did not adapt to the demands of a 
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 Vgl. Romanelli, E. (1989), S. 369 f. 
152
 Vgl. Anderson, P. (1988), S. 152 
153
 Darüber, ob sich die Produkte auch langfristig vermarkten lassen und ob es dem Unternehmen 
gelingt, eine solide oder sogar marktbeherrschende Stellung aufzubauen, lässt sich in diesem 
frühen Stadium freilich noch nichts sagen. 
154
 Vgl. Schäffer, U./Weber, J. (2001), S. 6 f.; Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 9. 
155
 Vgl. Hall, G. (1994); Lussier, R. N. (1995); Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997); 
Haswell, S./Holmes, S. (1989); Thornhill, S./Amit, R. (2000); Thornhill, S./Amit, R. (2003a) und 
Thornhill, S./Amit, R. (2003b). Während vorgenannte Autoren jeweils nach einem 
Zusammenhang zwischen den Eigenschaften und Verhaltensweisen von Gründern und dem 
Unternehmensmisserfolg suchen, liefert Levinthal Hinweise dafür, dass das Überleben oder 
Scheitern von Unternehmen allein vom Zufall abhängt. Demnach entscheidet ein Random Walk 
in jeder Periode über Erfolg oder Misserfolg. Unternehmen, die in den ersten Perioden zufällig 
Misserfolg haben, verbrauchen ihren Kapitalstock und werden insolvent. Unternehmen, die in den 
ersten Perioden zufällig Erfolg haben, erhöhen ihren Kapitalstock. Misserfolge, die zufällig in 
späteren Perioden auftreten, werden von dem höheren Kapitalstock gepuffert und führen nicht so 
schnell zur Insolvenz wie in früheren Perioden (vgl. Levinthal, D. A. (1991),. 
156
 Vgl. Thornhill, S./Amit, R. (2003a), S.506. 
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changing competitive environment.“157 Die hier angesprochenen fehlenden 
Fähigkeiten, die zu einem schnellen Marktaustritt führen, liegen nach dieser Studie 
insbesondere im allgemeinen Management der Unternehmen. 
Fehlende Managementfähigkeiten lassen sich interpretieren als Unfähigkeit, mit der 
wahrgenommenen Unsicherheit, in der sich das Unternehmen bewegt, umzugehen. Die 
Verwendung des Konzepts der wahrgenommenen Unsicherheit bietet sich an, da 
anzunehmen ist, dass Unternehmensführer ihre Entscheidung auf der Basis ihrer 
Wahrnehmung der Umwelt treffen. Wenn ein Unternehmensführer seine Umwelt als 
unsicher wahrnimmt, wird diese wahrgenommene Unsicherheit sich in seinen 
Entscheidungen widerspiegeln.158 Duncan definiert wahrgenommene Unsicherheit wie 
folgt: 
• „the lack of information regarding the environmental factors associated with a 
given decision making situation, 
• not knowing the outcome of a specific decision in terms of how much the 
organization would lose if the decision were incorrect, and 
• inability to assign probabilities with any degree of confidence with regard to how 
environmental factors are going to affect the success or failure of the decision unit 
in performing its function.“159 
Unsicherheit entsteht demnach zum einen aus einem unvollständigen Wissen um alle 
entscheidungsrelevanten Faktoren (ontologisches Wissen), aus einem unvollständigen 
Wissen über Kausalzusammenhänge (nomologisches Wissen) und aus einer 
unvollständigen Prognosefähigkeit.160 Aus unvollständigem Wissen wiederum 
erwachsen Rationalitätsdefizite, die rationales Handeln erschweren bzw. verhindern.161  
Abbildung 2 erweiternd lässt sich somit folgende schematische Wirkungskette 
annehmen: 
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 Thornhill, S./Amit, R. (2003a), S. 505: Die Industriezugehörigkeit spielt ebenfalls eine Rolle. In 
sich schnell entwickelnden Industrien ist die Gefahr für etablierte Firmen, nicht mit der 
technologischen Entwicklung Schritt halten zu können, größer. 
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 Vgl. Anderson, C. R./Paine, F. T. (1975), S. 811 f.; Miller, D. (1988), S. 291; Hambrick, D. 
C./Snow, C. C. (1977), S. 110; Penrose, E. (1995), S. 58. 
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  Duncan, R. B. (1972), S. 318. 
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  Darauf geht Abschnitt 3.3.3 dieser Arbeit genauer ein. 
161
  Der Rationalitätsbergiff, der dieser Arbeit zugrunde liegt, wird in Abschnitt 3.3.2 diskutiert. 
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Rationalitäts-
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Abbildung 3 - Rationalitätsdefizite als Quelle von Unsicherheit 
Aus den Liabilities ergeben sich demnach Rationalitätsdefizite in Form von Könnens- 
und Wollensdefiziten, die sich fortsetzen in wahrgenommener Unsicherheit bezüglich 
zukünftiger Entwicklungen im Unternehmen und seiner Umwelt. Wie bereits gezeigt, 
unterliegen Unternehmen, die unter größerer Unsicherheit agieren, einem höheren 
Risiko zu scheitern.162 
Wie Controlling in diesem Kontext helfen kann, Unsicherheit zu begrenzen, wird in 
den folgenden Kapiteln erörtert.163 Der weitere Verlauf dieses Kapitels untersucht 
zunächst die Engpässe im Controlling junger Unternehmen. 
2.3 Controlling in jungen, innovativen Wachstumsunternehmen als Engpass 
2.3.1 Bekannte Schwächen im Controlling junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen 
Zusammenfassend lässt sich die Situation junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
folgendermaßen beschreiben:  
Aufgrund sehr begrenzter finanzieller und personeller Ressourcen besteht für JIWU 
eine hohe Unsicherheit, die sich aus der Neuheit des Produkts, dem Fehlen von 
Kundenbeziehungen, noch nicht eingespielten internen Abläufen und einer schmalen 
Wissens- und Erfahrungsbasis ergibt. 
In der Regel mangelt es JIWU an Ressourcen, um diesen Gegebenheiten mit einem 
entsprechenden Controllingsystem zu begegnen.164 Eine Untersuchung von 
Weber/Freise/Schäffer zeigt, dass JIWU sich vorwiegend einfacher, 
rentabilitätsorientierter Kennzahlen oder integrierter Kennzahlensysteme bedienen und 
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  Vgl. Fußnote 74. 
163
  Dass Controlling (im Sinne von Management Accounting) bei hoher wahrgenommener 
Unsicherheit einen positiven Effekt hat, weist Agbejule, A. (2005), S. 302 f., nach 
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  So zeigen Freise/Schäffer/Weber, dass fehlende Controllingsysteme, insbesondere fehlende 
Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme, neben mangelnder Managementerfahrung und 
Defiziten bei der Mitarbeiterführung als größte Führungsprobleme junger, innovativer 
Unternehmen angesehen werden (vgl. Freise, H.-U./Schäffer, U./Weber, J. (2002), S. 329). 
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kapitalmarktorientierte oder ressourcenorientierte Kennzahlen kaum bis gar nicht zum 
Einsatz kommen.165  
Kennzahlensysteme lassen sich in verschiedene Stufen einteilen:166 
• Stufe I : Rentabilitätsorientierte Kennzahlen 
• Stufe II : Integrierte Kennzahlen 
• Stufe III: Kapitalmarktorientierte Kennzahlen 
• Stufe IV: Ressourcenorientierte Kennzahlen 
Bei dieser Einteilung wird deutlich, dass die Stufen I und II zwar nur in geringem 
Umfang die Forderung nach Einbeziehung erwarteter negativer Cashflows, 
Unabhängigkeit von Vergangenheitsdaten und Bewertung immaterieller 
Vermögensgegenstände erfüllen, sich jedoch verhältnismäßig einfach ermitteln lassen. 
Kennzahlensysteme der Stufen III und IV werden zwar eher den beschriebenen 
Anforderungen gerecht, sind jedoch komplizierter in ihrer konkreten Umsetzung. So 
zeigen Achleitner/Bassen/Funke in einer Befragung junger börsennotierter 
Wachstumsunternehmen, dass diese Kennzahlensysteme vor dem Börsengang kaum 
eingesetzt wurden. Im Nachhinein befragt, gaben jedoch viele Unternehmen an, dass 
gerade der Einsatz kapitalmarkt- und ressourcenorientierter Kennzahlensysteme sehr 
hilfreich gewesen wäre.167  
Die mangelnde Ausgewogenheit der Kennzahlen, der sich JIWU oftmals bedienen, 
kann zu Fehlsteuerungen und letztendlich zum Scheitern des Unternehmens führen.168 
Denn gerade bei JIWU können die Auswirkungen auch kleiner Ineffizienzen 
gravierend sein.169 
2.3.2 Kritik an bestehenden Untersuchungen 
Controllingsysteme entstehen durch deduktive Ableitung aus allgemeinen 
Controllingkonzepten. Sie beschreiben, wie die konkrete Ausgestaltung eines 
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 Vgl. Weber, J./Freise, H.-U./Schäffer, U. (2001). 
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 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002), S. 1196 ff. Für eine Übersicht über verschiedene 
Kennzahlensysteme vgl. auch Weber, J. (2004), S. 254-271. 
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 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A./Funke, F. (2001), S. 34 ff. 
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 Vgl. Seidenschwarz, W./Brinkmann, H.-D./Linnemann, S. et al. (2003), S. 52. 
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 Vgl. Gruber, M. (2003), S. 602. 
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Controllingkonzepts in der konkreten betrieblichen Unternehmenspraxis aussieht.170 
Ein Controllingsystem besitzt die Subsysteme Controllingaufgaben, 
Controllinginstrumente und Controllingorganisation.171 
Bei einer streng deduktiven Vorgehensweise ergibt sich folglich, dass Funktion, 
Instrumente, Methoden und Verfahren zur konkreten Aufgabenlösung, die im 
Controllingkonzept nicht integriert sind, im davon abgeleiteten Controllingsystem 
keine Berücksichtigung finden können.172 
Es zeigen sich einige Lücken in der Stringenz, mit der das Thema „Controlling in 
JIWU“ behandelt wird. Viele Autoren lassen offen, welches Controllingkonzept sie 
ihrer Arbeit zugrunde legen.173 Vielfach wird das Konzept nicht auf seine Eignung im 
Kontext junger Unternehmen untersucht oder es bleibt ohne Bezug zu den Spezifika 
junger, innovativer Wachstumsunternehmen. Dort, wo Autoren sich auf ein 
bestimmtes Controllingkonzept beziehen, erfolgt keine Herleitung der gestellten 
Anforderungen an Controllingsysteme in JIWU aus dem Controllingkonzept. Die 
meist drei bis acht Anforderungen lassen oft keinen Bezug zum Controlling erkennen. 
Ihre unmittelbare Controllingrelevanz wird nicht erläutert. Die Anforderungen bleiben 
vielfach sehr allgemein und es wird nicht deutlich, ob und inwiefern sie sich für junge 
und etablierte Unternehmen eignen.174 Wenn jedoch unklar bleibt, worin die 
Unterschiede zwischen jungen und etablierten Unternehmen im Controlling bestehen, 
reduziert sich der Beitrag der Untersuchungen auf die Empfehlung an junge 
Unternehmen, überhaupt ein Controllingsystem einzuführen und sich dabei an 
etablierten Unternehmen zu orientieren. 
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Viele Autoren versuchen, bekannte Controlling-Instrumente, die für etablierte 
Unternehmen entwickelt wurden, auf JIWU anzuwenden.175 Dazu untersuchen sie, ob 
die Instrumente die jeweils an Controllingsysteme junger Unternehmen gestellten 
Anforderungen erfüllen, bzw. wie die Instrumente zu diesem Zweck umzugestalten 
wären. Doch auch hierbei fehlt die theoretische Fundierung, wenn Instrumente anhand 
von Anforderungen geprüft werden, die zwar intuitiv plausibel erscheinen, jedoch 
zuvor nicht stringent aus einem Controllingkonzept abgeleitet wurden. 
Für ein Controllingsystem in JIWU wird – oft stichpunktartig – eine Vielzahl von 
Eigenschaften gefordert:176 
• Das Controllingsystem muss den gründergeprägten Entscheidungsprozessen 
und dem damit verbundenen hohen Zentralisierungsgrad Rechnung tragen. 
• Aufgrund der kurzen Existenz liegen Vergangenheitsdaten oft nicht oder nur 
lückenhaft vor. Das Controllingsystem muss daher auch mit solchen 
lückenhaften Datenreihen zurechtzukommen. 
• Das Controllingsystem muss die hohe Dynamik des Unternehmensumfeldes 
verarbeiten können. 
• Aufgrund der großen Bedeutung von Investitionen und der damit verbundenen 
Erwartungen über zukünftige positive Cashflows ist dynamischen 
Rechenverfahren der Vorzug zu geben vor einperiodischen. 
• Immaterielle Vermögensgegenstände machen oft einen wesentlichen Teil des 
Unternehmenswertes junger, innovativer Wachstumsunternehmen aus. Das 
Controllingsystem muss daher in der Lage sein, den Wert immaterieller 
Vermögensgegenstände zu ermitteln und abzubilden. 
• Negative Cashflows und Verluste in frühen Perioden machen ein 
Controllingsystem nötig, das alternative Erfolgsgrößen (z. B. Lieferzeiten, 
Kundenkontakte etc.) einbezieht, wo klassische Erfolgsgrößen keine sinnvollen 
Aussagen liefern. 
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Achleitner und Bassen weisen zwar darauf hin, dass „diese Anforderungen den 
Charakter von Hypothesen haben, die unter den hier geschilderten Prämissen plausibel 
erscheinen“,177 sie verzichten jedoch auf die Herleitung der Anforderungen aus dem 
Controllingmodell, das sie zugrunde legen. Dieses Controllingmodell (nach Jürgen 
Weber, das in Abschnitt 3.3 erläutert wird), sieht Ansatzpunkte für Controlling –
verkürzt ausgedrückt – immer dort, wo Menschen ihre Aufgaben aufgrund mangelnder 
Fähigkeiten (Könnensdefiziten) oder mangelnder Motivation (Wollensdefiziten) nicht 
oder nicht optimal bewältigen. Achleitner und Bassen nennen zwar mehrere Merkmale 
junger Unternehmen und stellen den Merkmalen die o. g. Anforderungen gegenüber, 
gehen jedoch nicht darauf ein, inwiefern sich aus den Merkmalen besondere, für junge, 
innovative Wachstumsunternehmen typische Könnens- oder Wollensdefizite ergeben, 
die durch ein Controlling im Sinne Webers zu lösen wären. 
Eine der neusten Arbeiten auf dem Gebiet des Controlling für junge, innovative 
Wachstumsunternehmen stammt von Wittenberg. Sie entwickelt ein dynamisches 
Controllingsystem für junge, innovative Wachstumsunternehmen, das den 
unterschiedlichen Anforderungen in den verschiedenen Lebensphasen178 Rechnung 
trägt. Auch diese Arbeit fußt auf dem Weberschen Controllingverständnis, jedoch 
vorwiegend aus dem Grund, dass dieser Ansatz (wie später zu zeigen sein wird) eine 
situationsspezifische Ausgestaltung des Controllings zulässt.179 Die Ermittlung von 
controllingrelevanten Merkmalen und die darauf basierende Herleitung von 
Anforderungen an das Controlling erfolgt zwar stringenter als bei den übrigen 
Autoren, stellt jedoch noch nicht die Verbindung zu gründungsspezifischen 
Rationalitätsdefiziten und deren Überwindung durch Controlling her.180 
2.4 Zwischenfazit 
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass junge, innovative 
Wachstumsunternehmen wenig Controlling betreiben. Dies liegt zum einen an der 
                                              
177
  Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002), S. 1195; vgl. auch Seidenschwarz, W./Brinkmann, H.-
D./Linnemann, S. et al. (2003), S. 54, zum Gegensatz zwischen Unternehmenscharakteristika in 
der frühen Phase der Unternehmensentwicklung und der Notwendigkeit einer auf Nachhaltigkeit 
ausgerichteten Steuerung. Seidenschwarz et al. fordern eine „dynamische Ausgewogenheit“ der 
Ziele, die bei der Steuerung von Unternehmen zum Einsatz kommen. (a. a. O.). 
178
  Wittenberg definiert zwei wesentliche Lebensphasen junger Unternehmen, nämlich die 
Gründungs- und die Wachstumsphase, vgl. Wittenberg, V. (2006), S. 29. 
179
 Vgl. zur Begründung der Wahl des Controllingansatzes Wittenberg, V. (2006), S. 43 f. und S. 74. 
180
  Zur Ableitung phasenspezifischer, controllingrelevanter Merkmale vgl. Wittenberg, V. (2006), S. 
77-92; zur Herleitung von Controllinganforderungen vgl. Wittenberg, V. (2006), S. 100-104. 
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Knappheit personeller und finanzieller Ressourcen, zum anderen an der fehlenden 
Fähigkeit, passende Controllingsysteme zu finden und zu implementieren.  
Bestehende Arbeiten sind nicht stringent in der Herleitung der 
Controllinganforderungen oder gehen nicht spezifisch genug auf die Besonderheiten 
junger Unternehmen bzw. die Unterschiede zwischen jungen und etablierten 
Unternehmen in Bezug auf Controlling ein.  
Dass der Nutzen von Controlling im Allgemeinen von JIWU retrospektiv höher 
eingeschätzt wird, könnte daran liegen, dass es bislang noch keine Untersuchung dazu 
gibt, welche Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen sich durch (ein 
noch zu definierendes) Controlling lösen oder abmildern lassen. Diese 
Forschungslücke zu schließen, ist Ziel der vorliegenden Arbeit.  
Die in der Literatur beschriebenen Probleme junger Unternehmen sollen erfasst und, 
soweit sinnvoll, nach dem Zeitpunkt ihres Auftretens geordnet werden (Kapitel 4). Im 
zweiten Schritt soll empirisch ermittelt werden, welches die wesentlichen Probleme 
sind, d. h., welche Probleme eine signifikant negative Wirkung auf den 
Unternehmenserfolg haben (Kapitel 5). Im dritten Schritt sollen die als wesentlich 
identifizierten Probleme dahingehend untersucht werden, ob sie durch Controlling – 
wie im 3. Kapitel dieser Arbeit definiert – lösbar sind (Kapitel 7). Dabei soll die 
besondere Situation junger Unternehmen berücksichtigt werden. 
Daraus ergeben sich folgende Forschungsfragen: 
1. Welcher der bekannten Controllingansätze eignet sich am besten im Kontext 
junger Unternehmen? (Kapitel 3) 
2. Welches sind die wesentlichen Probleme junger Unternehmen? (Kapitel 5) 
3. Welche Probleme junger Unternehmen lassen sich mit Hilfe von Controlling 
lösen oder lindern? (Kapitel 7) 
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3 Controlling als Rationalitätssicherung der Führung 
3.1 Überblick über klassische Controllingansätze 
Der Begriff „Controlling“ ist nicht einheitlich definiert,181 jedoch existieren 
mittlerweile Controlling-Konzeptionen, die von einer wenigstens ähnlichen 
Begriffsbildung ausgehen.182  
3.1.1 Controlling als Informationsversorgung 
Zu den älteren Definitionstypen gehört das stark an das Rechnungswesen angelehnte 
Verständnis von Controlling als Informationsversorgung der Führung.183 So definiert 
Hoffmann Controlling als „Unterstützung der Steuerung der Unternehmung durch 
Information.“184 Innerhalb dieses Definitionstyps existiert ein breites Spektrum an 
Auffassungen über die Ausgestaltung des Controllings. Das Spektrum reicht von einer 
Vorstellung von Controlling als funktional erweitertem Rechnungswesen185 bis zu 
einer sehr engen Auffassung von Controlling als entscheidungsorientiertem Rech-
nungswesen.186 
3.1.2 Controlling als spezielle Form der Führung 
Ein weiterer, ebenfalls älterer Definitionstyp begreift Controlling als Teilbereich der 
Führung, dessen Aufgabe die konsequente Zielausrichtung des Unternehmens ist. 
Besonders deutlich drückt Mann diese Sicht aus, indem er von Controlling als 
„Gewinnsteuerung“ spricht.187 Eine spezifischere Formulierung wählt zum Beispiel 
Siegwart, der Controlling als gewinnorientierte Lenkung und Überwachung 
definiert.188 Einen ähnlichen Ansatz wählt Hahn, der zu den Aufgaben des 
                                              
181
 Vgl. Richter, H. J. (1987), S. 60. 
182
 Vgl. Horváth, P. (1978); Schmidt, A. (1986), S. 44 ff.; Küpper, H.-U. (1987); Küpper, H.-U. 
(1995), S. 13 ff.; Franz, S. (1989), S. 77 ff.; Schweitzer, M./Friedl, B. (1992); Küpper, H.-
U./Weber, J./Zünd, A. (1990). 
183
 Vgl. u. a. Bannow, W. (1983), S. 20 ff.; Heigl, A. (1989), S. 3; Müller, W. (1974), S. 683 ff. 
184
  Hoffmann, F. (1972), S. 85. 
185
 Vgl. Harbert, L. (1982), S. 68 f., für eine amerikanische Auffassung von Controlling, die neben 
den klassischen Aufgaben des Rechnungswesens wie Buchhaltung und Bilanzierung auch 
Bereiche wie Budgetierung, interne Revision, Steuern etc. umfasst. 
186
 Vgl. Küpper, H.-U. (1995), der mit „entscheidungsorientiertem Rechnungswesen“ ein 
Rechnungswesen meint, das seine Adressaten vor „Informationsüberflutung bei gleichzeitigem 
Fehlen der tatsächlich benötigten Informationen“ schützt, indem es Informationsbedarf, 
Informationsbereitstellung und Informationserzeugung aufeinander abstimmt, S. 11. 
187
 Vgl. Mann, R. (1973), S. 11. 
188
 Vgl. Siegwart, H. (1986), S. 109. 
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Controllings die Aufstellung von Plänen und Zielvereinbarungen sowie die 
Überprüfung ihrer Einhaltung zählt.189  
3.1.3 Koordinationsfunktion der Führung 
Die Definition von Controlling als Koordinationsfunktion der Führung geht auf 
Horváth zurück. Darüber hinaus sollen auch die Weiterentwicklungen (exemplarisch 
sei die von Küpper genannt) kurz umrissen werden. Für Horváth wird Controlling 
dadurch erforderlich, dass in einem ausdifferenzierten Führungssystem ein 
Koordinationsbedarf zwischen dem Informationsversorgungssystem einerseits und 
dem Planungs- und Kontrollsystem andererseits entsteht.190 „Controlling ist […] ein 
funktionsübergreifendes Steuerungskonzept mit der Aufgabe der ergebnisorientierten 
Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung.“191 Horváth 
unterscheidet zwischen Controlling als Funktion und Controllern als Trägern der 
Controllingfunktion. Die Controllingfunktion wird seiner Ansicht nach immer stärker 
von Managern wahrgenommen („Selbstcontrolling“192), während die Controller 
vorwiegend für die Koordination der auf das Unternehmensziel gerichteten Teilpläne 
und die Informationsversorgung des Managements verantwortlich sind.193  
Auf eine das gesamte Führungssystem koordinierende Funktion erweiterte Schmidt die 
Definition von Controlling.194 Nach seiner Definition dient Controlling über das von 
Horváth ursprünglich postulierte Maß hinaus auch der Verknüpfung des Ziel- und 
Organisationssystems mit den drei von Horváth genannten Kernelementen Planungs-, 
Kontroll- und Informationssystem. Küpper fordert zum einen eine Ausdehnung der 
Koordinationsfunktion über die rein „operativ-taktischen“ Bereiche hinaus in die 
strategische Planung und stellt die Frage, warum sich Controlling nur auf die 
Koordination einiger ausgewählter Führungsbereiche beschränkt.195 Er erweitert diese 
Sicht explizit um den Bereich der Personalführung, dessen Aktivitäten seiner Ansicht 
nach ebenfalls durch das Controlling mit denen der übrigen Führungsteilbereiche 
abgestimmt werden muss.196  
                                              
189
 Vgl. Hahn, D. (1987), S. 6. 
190
 Vgl. Horváth, P. (1978), passim. 
191
  Horváth&Partner (2000), S. 5, vgl. auch Horváth, P. (1994), S. 142. 
192
 Vgl. Horváth&Partner (2000) S. 303. 
193
 Vgl.Horváth&Partner (2000), S. 5 f. 
194
 Vgl. Schmidt, A. (1986), S. 56 f. 
195
 Vgl. Küpper, H.-U. (1995), S. 12. 
196
 Vgl. Küpper, H.-U. (1987), S. 96, und Küpper, H.-U. (1995), S. 12. 
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3.1.4 Controllingverständnis in der Praxis 
Eine bedeutende Vereinigung von Controllern im deutschen und osteuropäischen 
Sprachraum ist der Internationale Controller Verein e V. In insgesamt 36 
Arbeitskreisen in Deutschland, Österreich, Polen, Tschechien und der Schweiz 
erarbeiten seine Mitglieder praxisnahe Problemlösungen zu Controllingfragen. In 
seinem Leitbild fasst der Verein sein Verständnis von Controlling wie folgt 
zusammen:  
„Controlling bedeutet Steuern oder Regeln. Das heißt Führen zum praktischen 
Erreichen der vereinbarten Ziele.“197 
Die Aufgaben von Controllern werden wie folgt umrissen: 
„Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung 
und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung für die Zielerreichung. 
Das heißt: 
• Controller sorgen für Strategie-, Ergebnis-, Finanz-, Prozesstransparenz und tragen 
somit zu höherer Wirtschaftlichkeit bei. 
• Controller koordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich und organisieren 
unternehmensübergreifend das zukunftsorientierte Berichtswesen. Controller 
moderieren und gestalten den Management-Prozess der Zielfindung, der Planung und 
der Steuerung so, dass jeder Entscheidungsträger zielorientiert handeln kann. 
• Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebswirtschaftlichen 
Daten- und Informationsversorgung. 
• Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.“198 
Nach Auffassung des internationalen Controllervereins besteht das Controlling in der 
Schnittmenge zwischen den Aufgaben von Managern und Controllern. Während 
Manager verantwortlich sind für die Ergebnisse ihres Bereichs, sind Controller 
verantwortlich für die Nachvollziehbarkeit und Einsehbarkeit dieser Ergebnisse. Das 
Controlling wird von beiden, Controllern und Managern, gemeinsam durchgeführt. 
                                              
197
  International Group of Controlling (2002), S. 2. 
198
  International Group of Controlling (2002), S. 1. 
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Die Manager steuern ihre Aktivitäten zur Erreichung ihrer Ziele selber, die Controller 
versetzen sie durch ihre Unterstützung in die Lage dazu.199 
3.2 Kritik an den klassischen Controllingansätzen 
Nach Abel ist im kritischen Rationalismus das Fernziel jeder Wissenschaft die 
Entwicklung einer Theorie.200 Abel definiert eine Theorie dabei als ein System von 
„Hypothesen über tieferliegende nomische (gesetzmäßige) strukturelle 
Beziehungen“.201 Eine (Controlling-)Theorie muss sich an bestimmten Kriterien 
messen lassen.  
• Isoliert von anderen betriebswirtschaftlichen Theorien betrachtet muss eine 
Theorie „zweckmäßig“ sein, d. h., sie soll sich auf eine eingrenzbare und 
einheitliche Problemstellung beziehen.202 Für dieses Kriterium ist dabei ohne 
Belang, ob andere Theorien sich bereits mit derselben Problemstellung 
befassen. 
• Ein weiteres Kriterium behandelt die Frage der „Eigenständigkeit“ der 
Problemstellung. Nach diesem Kriterium wird bewertet, ob sich die Theorie mit 
einer Problemstellung befasst, die noch von keiner andere Theorie beleuchtet 
wird.203 
• Nach Küpper muss eine Theorie des Controllings einen Erkenntnisgewinn 
liefern, der „über die bloße Beschreibung von Problemen, empirischen 
Tatbeständen und Instrumenten hinauskommt“204. Dies bezeichnet Küpper als 
das Kriterium der „theoretischen Fundierung“.205 Um dem Kriterium zu 
genügen, muss eine Theorie eine Lösungsidee zur beschriebenen 
Problemstellung formulieren und einen Strukturkern enthalten, der die 
„Sprachklärung zwischen den Begriffen der Frage und der Lösungsidee“206 
leistet. 
                                              
199
 Vgl. International Group of Controlling (2002), S. 2. 
200
 Vgl. Abel, B. (1979), S. 139. 
201
  Abel, B. (1979), S. 139. 
202
 Vgl. Küpper, H.-U. (1995), S. 5. 
203
 Vgl. Schneider, D. (1987), S. 54 ff. 
204
  Küpper, H.-U. (1995), S. 5. 
205
 Vgl. Küpper, H.-U. (1995), S. 5. 
206
  Schneider, D. (1987), S. 55. 
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• Als letztes Kriterium stellt sich die Frage nach der praktischen Relevanz der 
Theorie. Darüber, wie praktische Relevanz zu definieren ist, gibt es 
unterschiedliche Auffassungen. Zum einen meint praktische Relevanz 
„Wahrheit“ im Sinne einer Deckung theoriegestützter Aussagen mit 
empirischen Beobachtungen.207 Zum anderen kann praktische Relevanz als 
„Nützlichkeit“ theoriegestützter Aussagen für die Lösung von praktischen 
Problemen aufgefasst werden.208 
Diese Kriterien werden nachfolgend zur kritischen Beleuchtung der klassischen 
Controllingansätze herangezogen. 
Die Kritik vor allem an den älteren Definitionen von Controlling ist vielfältig. Weber 
und Küpper merken an, dass die Definition von Controlling als Informationsfunktion 
im Grunde nur eine Umbenennung des bekannten Konzepts des entscheidungs-
orientierten Rechnungswesens ist. Ebenso große Überschneidungen bestehen zwischen 
einem derart definierten Controlling und dem bereits intensiv erforschten Feld der 
Informationswirtschaft.209 Zwar genügt der informationsbasierte Ansatz den Kriterien 
der Nützlichkeit, der praktischen Relevanz und grundsätzlich auch der theoretischen 
Fundierung, jedoch nicht dem Kriterium der Eigenständigkeit. 
Controlling als spezielle Form der Führung zu betrachten, führt nicht sehr weit:210 
• Verstanden als Ausrichtung eines Unternehmens auf Gewinn, unterscheidet sich 
Controlling kaum von der Führung an sich, die ja (u. U. neben anderen Zielen) 
ebenfalls eine Gewinnausrichtung des Unternehmens anstrebt, und erklärt nicht, 
warum auch manche nicht gewinnorientierten Organisationen Controlling 
betreiben.  
• Controlling verstanden als Zielorientierung würde zwar auch Controlling in 
solchen Organisationen erklären, wäre dann allerdings nur noch ein Synonym 
für Führung. 
                                              
207
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 30, der dort implizit fordert, dass ein theoretischer Controlling-Ansatz 
sich nicht von seinen „empirischen Wurzeln“ entfernen sollte. 
208
 Vgl. Schauenberg, B. (1994), S. 132 f.; Schmidt, R. H. (1991); Behrens, G. (1993), Sp. 4770, für 
eine Diskussion zur Frage der praktischen Relevanz. 
209
 Vgl. Weber, J. (2004),S. 24, und Küpper, H.-U. (1995),S. 11. 
210
  Für eine ausführliche Diskussion der Begrenzungen eines als spezielle Form der Führung 
verstandenen Controllings vgl. Weber, J. (2004), S. 25 ff. 
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• Controlling definiert als eine Philosophie, die durch Planung und Überwachung 
von Zielerreichungen zur Gewinnorientierung eines Unternehmens führt, würde 
den Unterschied zu anderen Formen von Führung (persönliche Weisungen in 
kleinen Betrieben, bürokratische Führung der öffentlichen Verwaltung) 
verdeutlichen. Allerdings wäre diese Auffassung auch nur ein Synonym für 
planmäßige Unternehmensführung, also für ein Gebiet, das bereits in der 
Führungsliteratur beleuchtet wird. 
Dieser Ansatz scheitert daher bereits am Kriterium der Eigenständigkeit. 
Sehr intensiv diskutiert wird die Sicht von Controlling als Koordinationsfunktion. 
Einer der Hauptkritiker dieses Ansatzes ist Weber. Seine Kritik setzt an bei den drei 
grundlegenden Aspekten dieser Controllingkonzeption: 
a) der Verwendung der Systemtheorie als Analyserahmen, 
b) der Koordinationsfunktion an sich, 
c) der Einschränkung der Controllingaufgabe.211 
zu a) 
Der systemtheoretische Analyserahmen dient lediglich zur Beschreibung und 
Einordnung von Problemen. Er kann kaum Lösungen für erkannte Probleme 
hervorbringen.212 Diese Ansicht teilt auch Albach; er nennt den systemtheoretischen 
Ansatz „blass und nur eine Rahmenbedingung unverbindlicher Art“.213 Die bloße 
Umbenennung bekannter Sachverhalte führt nicht zu Erkenntnisgewinn. 
zu b) 
Laut Horváth beschränkt sich Controlling auf die Ausgestaltung von Abläufen und 
Strukturen des Führungssystems unter koordinatorischen Gesichtspunkten 
(Systembildung).214 Der zweite Aufgabenbereich des Controllings erstreckt sich auf 
die Koordination der Führungsteilsysteme zur Bewältigung anstehender Aufgaben 
(Systemkopplung). Je uneinheitlichere Umweltbedingungen vorherrschen, desto 
stärker muss die Koordination einzelfallspezifisch erfolgen. 215 Zudem schränkt er die 
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 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001a), S. 9. 
212
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001a), S. 11. 
213
 Albach, H. (1989), S. 170. 
214
 Vgl. Horváth, P. (1998), S. 122. 
215
 Vgl. Horváth, P. (1998), S. 122. 
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systembildende und systemkoppelnde Koordinationsfunktion des Controllings auf die 
Bereiche Informationsversorgung, Planung und Kontrolle ein.216  
Weber hält diese Sichtweise für zu eng. Für ihn umfasst die Systembildung auch die 
Ausbildung von Führungsteilsystemen an sich und nicht nur deren Ausgestaltung. 
Systemkopplung läuft seiner Ansicht nur dort einzelfallbezogen ab, wo 
Koordinationsbedarfe so unregelmäßig und situationsspezifisch auftreten, dass sie sich 
nicht sinnvoll durch technokratische Instrumente befriedigen lassen.217 Auch Zenz 
kritisiert die starke Eingrenzung der Funktionsbreite des Controllingansatzes nach 
Horváth, wenngleich er einräumt, dass sich dadurch „ein gut eingegrenzter 
Objektbereich des Controllings“218 ergibt. Eine Ausweitung des 
koordinationsorientierten Ansatzes, wie etwa Küpper sie vornimmt, führt jedoch 
schnell „zu einer kontraintuitiven Abgrenzung zur Führung, indem er die Gestaltung 
der Führung („Metaführung“) sämtlich dem Controlling zuordnet“.219 
zu c) 
Zwar sind sich die Verfechter des koordinationsorientierten Ansatzes einig darüber, 
dass die Funktion des Controllings zum Zwecke der Abgrenzbarkeit des Ansatzes 
eingeschränkt werden muss, jedoch fällt diese Eingrenzung bei den verschiedenen 
Autoren sehr unterschiedlich aus. Der bereits beschriebenen engen Eingrenzung von 
Horváth stehen weiter gefasste Ansätze von Schmidt, Küpper oder Weber gegenüber. 
Diese erweitern die Gruppe der durch Controlling zu koordinierenden 
Führungsteilsysteme.220 Weiterhin bestehen Unterschiede in der Einschränkung der 
Koordinationsfunktion auf den jeweils vorherrschenden Primärkoordinations-
mechanismus.221 Weber sieht den Einsatzbereich für Controlling in Organisationen, 
die vorwiegend durch Pläne koordiniert werden, während Horváth an dieser Stelle 
keine Beschränkung vornimmt.222 Aufgrund des Fehlens dieser Einschränkung kann 
                                              
216
 Vgl. Horváth, P. (1996), Kapitel 3 f. 
217
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001a), S. 15, und Weber, J. (1992), S. 177 f. 
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  Zenz, A. (1998), S. 39. 
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  Weber, J. (2004), S. 30. 
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 Vgl. Schmidt, A. (1986), Küpper, H.-U. (1995), S. 15 und 23, der die Controllingfunktion auf die 
Koordination der Organisation und Personalführung ausdehnt (vgl. auch Abschnitt 3.1.3), dabei 
jedoch die Funktionstiefe des Controllings auf die Koordination der Führungsebene begrenzt 
wissen will (S. 21). Das klammert die Koordination zwischen Führungs- und Ausführungsebene 
aus. Dies wiederum kritisieren Zenz, A. (1998), S.40.; Weber, J. (1995), S. 50. 
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  Pläne, Programme, persönliche Weisungen oder Selbstabstimmung, gemäß der Typisierung nach 
Kieser, A./Kubicek, H. (1992), S. 104 ff. 
222
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 49. 
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Horváth, der sehr auf die Realitätsnähe seines Ansatzes bedacht ist,223 jedoch nicht 
erklären, warum sich nicht in allen Organisationsformen Controller finden lassen.224  
Uneinheitlich ist auch die Zielausrichtung der verschiedenen Ansätze. Während 
Horváth einzig auf das Erfolgs- bzw. Gewinnziel abstellt,225 fordern Küpper und 
Weber eine Ausrichtung des Controllings auf Ziele im Allgemeinen. Beide 
argumentieren, dass die reine Fokussierung auf ein Gewinnziel Controlling in nicht 
gewinnorientierten Organisationen (z. B. Behörden, gemeinnützigen Organisationen) 
ex definitionem unmöglich machen würde.226  
Diese kurze Übersicht zeigt bereits, dass auch der koordinationsorientierte 
Controllingansatz Schwächen aufweist. Eine zu enge Eingrenzung der koordinierten 
Funktionsbereiche geht zu Lasten der Zweckmäßigkeit des Ansatzes.227 Eine beliebige 
Ausweitung der Koordinationsaufgabe auf alle Führungsteilsysteme, wie Küpper sie 
vorschlägt, schränkt hingegen die Praxisnähe des Ansatzes ein228 und lässt Zweifel an 
dessen theoretischer Fundierung aufkommen.229  
Auf JIWU bezogen, die durch flache Hierarchien und eine starke Gründerprägung 
gekennzeichnet sind,230 ließe sich aus dem koordinationsorientierten Ansatz auch 
ableiten, dass dort aufgrund der Abwesenheit von Führungssubsystemen kein 
Koordinationsbedarf besteht und Controlling mithin überflüssig ist.  
Im folgenden Abschnitt soll daher ein Controllingansatz untersucht werden, der die 
genannten Probleme nicht in gleichem Maße aufweist. Für den Fortgang der Arbeit ist 
dabei insbesondere entscheidend, dass der verwendete Controllingansatz den in 
Abschnitt 2 beschriebenen Besonderheiten junger Unternehmen Rechnung trägt. 
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 Vgl. Horváth, P. (1998), S. 145 ff. 
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 Vgl. Weber, J. (2004), S. 29 f. 
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 Vgl. Horváth, P. (1996), S. 141. 
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3.3 Integration der klassischen Controllingansätze in den 
Rationalitätssicherungsansatz  
Ausgehend von der Frage, was die Tätigkeiten von Controllern sind, versuchen Weber 
und Schäffer, induktiv um die bekannten Controllingansätze eine Klammer zu ziehen. 
Dies geschieht, indem sie Controlling als „Sicherstellung von Rationalität der 
Unternehmensführung“231 definieren. Im Folgenden wird 
• kurz erläutert, wie der Begriff der Rationalität für den 
wirtschaftswissenschaftlichen Kontext handhabbar gemacht werden kann 
(Abschnitt 3.3.1), 
• der Rationalitätsbegriff erläutert, der dieser Definition zugrunde liegt 
(Abschnitt 3.3.2), 
• erklärt, wie es zu Rationalitätsengpässen kommen kann, aus denen sich der 
Bedarf zur „Sicherstellung von Rationalität“ ergibt (Abschnitt 3.3.3) und 
• warum es zur Rationalitätssicherung Spezialisten (nämlich Controller) bedarf 
und wie diese grundsätzlich bei der Rationalitätssicherung vorgehen 
(Abschnitt 3.3.4). 
3.3.1 Rationalität, Rationalitätsdimensionen und Rationalitätsmessung 
In den Wirtschaftswissenschaften existieren zahlreiche Definitionen und Konzepte des 
Rationalitätsbegriffs. Grundsätzlich lassen sich die Konzeptionen von Rationalität in 
zwei Gruppen einteilen: 
• Präskriptive bzw. normative Konzeptionen versuchen, vernünftiges Verhalten 
zu definieren und auf dieser Basis Handlungsempfehlungen zu geben. 
• Deskriptive Konzeptionen versuchen, die mögliche Rationalität einer Handlung 
zu erklären.232 
                                              
231
  Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 44. 
232
 Vgl. Höffe, O. (1984), S. 141 f.; Laux, H. (1998), S. 2. Für eine Übersicht über 
Rationalitätsdefinitionen und Konzeptionen vgl. bspw. Kirchgässner, G. (1991), S. 1-97 und S. 
176 ff. 
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Die Charakterisierung verschiedener Rationalitätskonzeptionen kann anhand von drei 
generellen Dimensionen erfolgen: Rationalitätsobjekt, Rationalitätssubjekt, 
Rationalitätsgrad. 233 
Das Rationalitätsobjekt kann dabei das Ergebnis einer Handlung oder die Handlung 
selbst sein. Im betriebswirtschaftlichen Kontext kann sich Rationalität also auf den 
Output und/oder den Prozess und/oder den Input beziehen.234  
Das Rationalitätssubjekt meint die handelnde Person(engruppe), es kann also aus 
einem einzelnen Akteur oder einer Gruppe von Akteuren bestehen.  
Der Rationalitätsgrad beschreibt, ob der handelnde Akteur (also das 
Rationalitätssubjekt) aufgrund seines Wissensstands und seiner Fähigkeiten eine 
absolute oder nur eine beschränkte Rationalität erreichen kann. 
Prozedural
Rationalitätsdimension Ausprägung
Rationalitätsobjekt
Rationaliätsgrad
Rationalitätssubjekt
Substantiell (Ergebnis) Input
Absolut / Vollständig Beschränkt / Unvollständig
Individuell Institutionell
 
Abbildung 4 - Rationalitätsdimensionen und ihre Ausprägungen235 
Zwischen den hier dargestellten Dimensionen bestehen Abhängigkeiten. Geht man 
beispielsweise davon aus, dass ein Akteur absolute Rationalität erreicht, so kann 
dieser Akteur das Ergebnis seiner Handlung vollständig im Voraus erfassen. Das 
Rationalitätsobjekt wäre in diesem Fall das Ergebnis der Handlung selbst. Unterstellt 
man dem Akteur hingegen nur eine beschränkte Rationalität, so wird in der Regel die 
direkte Gestaltung des Ergebnisses unmöglich sein. In diesem Fall muss der Prozess, 
der zur Erreichung des Ergebnisses dienen soll, so rational wie möglich gestaltet 
werden.236 
                                              
233
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 47. 
234
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 50. 
235
  In Anlehnung an Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 48. 
236
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 48 f. 
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Auch darüber, wie Rationalität zu messen ist existiert eine Vielfalt von Konzepten, wie 
das folgende Schaubild verdeutlicht:237  
Evolutionäre RationalitätKritischer Rationalismus (Albert)Kommunikative Rationalität
Ästhetisch-expressive 
Rationalität (Habermas)Wertrationalität (Weber)
Zweck-Mittel-Rationalität 
(Weber)
Zusammenspiel aus 
Wahrheit, Richigkeit und 
Wahrhaftigkeit
Falsifizierbarkeit durch 
kritische Prüfung, Diskurs, 
Einwilligung (Rescher)
Wahrheit durch Diskurs und 
Konsens
Wahrhaftigkeit durch eigene 
ErfahrungRichtigkeit durch NormenWahrheit durch Logik
Ausprägung
Rationalitätsmaßstab
Geltungsbereich Prinzipiell Okkasionell
Rationalitätsanspruch
 
Abbildung 5 - Rationalitätsmaßstäbe238 
Weber/Schäffer/Langenbach kommen bei ihrer Prüfung der verschiedenen 
Rationalitätsdimensionen und -maßstäbe zu dem Ergebnis, dass „eine eindeutige 
Positionierung der Betriebswirtschaftslehre innerhalb der einzelnen Dimensionen […] 
nicht feststellbar [ist]. Dies gilt auch für die Rationalitätsmessung.“239  
3.3.2 Der Rationalitätsbegriff nach J. Weber 
Weber bedient sich grundsätzlich des Begriffs der Zweckrationalität nach Max 
Weber240 und Gutenberg.241 „An sich liegt nun das Denken in der Zweck-Mittel-
Relation allem zu Grunde, und zwar nicht nur im wirtschaftlichen Leben, sondern im 
menschlichen Leben überhaupt. ‚Unvernünftig handeln‘ heißt überhaupt 
unzweckmäßig handeln, heißt die Mittel nicht richtig auf den Zweck, dessen 
Erreichung sie dienen sollen, abgestimmt haben. Welcher Art der Zweck sei, der zu 
realisieren ist, bleibt dabei ohne Belang.“242 
                                              
237
 Vgl. exemplarisch Kirchgässner, G. (1991); Kastrop, C. (1993) und Goetzelmann, F. (1991), für 
eine Übersicht über die Entwicklung von Rationalitätskonzepten in den 
Wirtschaftswissenschaften. 
238
  In Anlehnung an Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 48. 
239
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 49. 
240
 Vgl. Weber, M. (1922/1980), S. 12 f. und 35 f. 
241
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 30, mit weiteren Nachweisen. 
242
  Gutenberg, E., zitiert nach Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 30. 
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Als zweckrational nach dieser Definition gilt eine Handlung dann, wenn sie unter 
effizienter Verwendung von Mitteln einen gegebenen Zweck erfüllt. Dabei wird im 
Allgemeinen der zu erreichende Zweck abgeleitet aus einem übergeordneten, zu 
dessen Erreichung er nur Mittel ist. Jeder Zweck lässt sich so aus seinem 
übergeordneten Zweck herleiten und begründen. Für Unternehmen steht an der Spitze 
dieser Zweck-Mittel-Pyramide in der Regel übergeordnet die Nutzenmaximierung.243  
Webers „Rationalitätskonzeption des Controllings“244 ist weder rein präskriptiver noch 
rein deskriptiver Natur.245 Sie zeigt vielmehr einen Weg auf, wie Rationalität sowohl 
theoretisch als auch praktisch festgelegt werden kann. Die Rationalitätsdimensionen 
von Webers Rationalitätskonzeption des Controllings und der ihr innewohnende 
Rationalitätsmaßstab werden im Folgenden erläutert. 
3.3.2.1 Rationalitätsmaßstab 
Der Rationalitätsmaßstab der Rationalitätskonzeption des Controllings basiert auf dem 
modifizierten Konzept der Habermas’schen Idee,246 dass Rationalität nur durch eine 
Gruppe von Sachverständigen im Diskurs definiert werden kann. Vom 
Rationalitätsanspruch einer „objektiven Wahrheit“ wird somit abgerückt; vielmehr gilt 
als rational, was eine Gruppe Sachverständiger als „begründbar“ ansieht. Für 
Weber/Schäffer/Langenbach gilt „eine Behauptung als wahr, wenn sie begründbar ist, 
und eine zielgerichtete Handlung wird als rational bezeichnet, wenn die Wahl der 
Mittel begründbar ist“.247 
Habermas setzt (zumindest in seinen früheren Werken248) eine universelle 
Begründbarkeit von Handlungen voraus und fordert weiter, dass eine Handlung, um 
                                              
243
 Vgl. Kirchgässner, G. (1991), S. 14 f. 
244
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), passim. 
245
  Als Beispiel für eine deskriptive Rationalitätskonzeption sei hier die ‚bounded rationality’ nach 
Simon genannt (vgl. Simon, H. A. (1980)), derzufolge es keine absolute Rationalität geben kann. 
Vielmehr geht Simon davon aus, dass es sich beim individuellen Akteur nicht um ein 
„maximizing“ sondern lediglich um ein „satisficing animal“ handelt (Simon, H. A. (1959), S. 277, 
Herv. i. O.), der nicht nach der optimalen Lösung für sein Problem sucht, sondern selbst ein 
Anspruchsniveau definiert, das eine Lösung erreichen muss, um als akzeptabel zu gelten. 
246
 Vgl. Habermas, J. (1981/1988), Kap.1. Habermas geht in seiner Theorie der „kommunikativen 
Rationalität“ davon aus, dass zwischen Akteuren kein absoluter Anspruch auf Wahrheit besteht. 
Somit lassen sich Zwecke und Mittel nicht mehr objektiv ableiten. Innerhalb einer Gemeinschaft 
müssen Regeln daher situativ festgelegt werden. Objektive Wahrheit als Maßstab für Rationalität 
wird ersetzt durch die „rational motivierende Kraft des besseren Arguments“ (ders., S. 70). 
247
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 60. 
248
  Später gibt auch Habermas selbst das Postulat der universellen Begründbarkeit und der 
Konsensorientierung auf. Vgl. Habermas, J. (1984), S. 220 f. 
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als rational zu gelten, von allen Mitgliedern einer „idealen 
Kommunikationsgemeinschaft“249 als rational angesehen werden muss 
(Konsensprinzip). Eine ideale Kommunikationsgemeinschaft liegt dann vor, wenn der 
in ihr stattfindende Diskurs folgenden Anforderungen genügt:  
• Beteiligung aller Betroffenen, 
• Chancengleichheit (es zählt nur das bessere Argument; Status, hierarchische 
Positionen, Traditionen o. Ä. sind ohne Belang), 
• Zwanglosigkeit (es wird keinerlei Druck in Form von Überredung oder 
Strafandrohung auf Dialogteilnehmer ausgeübt), 
• unbeschränkte Information 
• Universalisierbarkeit (nur allgemein akzeptierte Argumente sind gültig), 
• rationale Motivation aller Beteiligten (die Dialogteilnehmer sind bereit, 
vernünftig zu argumentieren und Gegenargumente unvoreingenommen zu 
prüfen). 
Weber/Schäffer/Langenbach kritisieren die universelle Begründbarkeit und das 
Konsensprinzip. Sie argumentieren, dass das Festhalten an der Annahme der 
universellen Begründbarkeit zum Problem der Letztbegründbarkeit führt, die auch 
durch die Forderung nach einem Konsens nicht gelöst wird.250 Ebenso kritisieren sie 
die Forderung an sich als „utopisch, unnötig und nachteilig“.251 Als utopisch 
bezeichnen sie die Forderung, da ein Konsens schon daran scheitern kann, dass die 
Mitglieder einer Kommunikationsgemeinschaft über individuell unterschiedlich 
beschränktes Wissen verfügen und unterschiedliche Präferenzen haben können.252 Für 
unnötig halten sie einen Konsens, „da die Wahrheit unabhängig von der Anzahl der 
Zustimmenden ist und eine einzelne Ansicht dem Konsens der anderen in der 
Erkenntnis voraus sein kann. Aus der Tatsache, dass alle übereinstimmen, kann noch 
                                              
249
 Vgl. Backhaus, J. G. (1979), S. 320 ff. und 345 ff. 
250
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 62. Die Autoren stützen sich hierbei 
insbesondere auf den Ansatz der „kritischen Prüfung“ nach Hans Albert. Motivation dieses 
Ansatzes ist, „die Rationalität der Entscheidungen und damit der menschlichen Praxis in einem 
bestimmten Bereich des sozialen Lebens zu fördern, indem sie relevante Kritik in diesem Bereich 
möglich macht“ (Albert, H. (1991), S. 65). 
251
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 62. 
252
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 62, mit weiteren Nachweisen. 
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nicht einmal eine Annäherung an die Wahrheit gefolgert werden“.253 Demgegenüber 
weisen sie auf die Gefahren der Konsensforderung hin, wie beispielsweise einer 
möglichen „Dogmatisierung des Irrtums“.254 Rescher macht in diesem Zusammenhang 
noch auf die Gefahr der Behinderung von Innovation und der Ermunterung zur 
Mediokrität durch den Zwang zum Konsens aufmerksam.255 
Um die Problematik der Letztbegründung zu umgehen, bedient sich Weber des 
Ansatzes der „kritischen Prüfung“.256 Dieser dem „kritischen Rationalismus“ nach 
Albert257 entlehnte Ansatz unterscheidet sich von der (frühen) Fassung der 
Habermas’schen Diskursethik in vier wesentlichen Punkten:258  
• An Stelle der Forderung nach einer zureichenden Begründung (im Sinne einer 
universellen Begründbarkeit), tritt der Ansatz der kritischen Prüfung.  
• Die Erkenntnis durch Verifikation wird ersetzt durch die Forderung nach der 
Falsifizierbarkeit einer Aussage im Sinne Poppers.259 
• An Stelle eines theoretischen Monismus wird ein theoretischer Pluralismus 
gefordert.260 
• Statt einer subjektbezogenen Wirklichkeit wird eine vom Subjekt unabhängige 
Wirklichkeit angenommen. 
Bezogen auf Controlling bedeuten diese Annahmen, dass  
                                              
253
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 63; vgl. auch Rescher, N. (1995), S. 113-121. 
254
  Dahrendorf, R. (1964), S. 62, hier zitiert nach Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 
64. 
255
 Vgl. Rescher, N. (1995), S. 113 f. 
256
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 65. 
257
 Vgl. Albert, H. (1991). 
258
 Vgl. erläuternd und mit weiteren Nachweisen Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 
65 f. Zwar wird auch der kritische Rationalismus als Ansatz kritisiert, da die Forderung nach einer 
allgemeinen Falsifizierbarkeit widersprüchlich sei, jedoch kann Albert diese Vorwürfe entkräften 
(vgl. Albert, H. (1982), S. 60 ff). 
259
 Vgl. Popper, K. R. (1984) und Popper, K. R. (1994). Zwar ist auch diese Forderung nicht 
problemfrei, jedoch halten Weber (et alii) die Probleme durch Konventionen für lösbar und 
akzeptabel (vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 66 f., für eine ausführliche 
Diskussion). 
260
 Vgl. zur Forderung nach theoretischem Pluralismus insbesondere Kirsch, W. (1988), S. 116 ff., 
der darauf hinweist, dass es einem Individuum durchaus gelingen kann, innovative Wege zu 
beschreiten, die von etablierten Theorien abweichen und damit gemäß einem theoretischen 
Monismus schon als irrational abzulehnen wären. 
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• Entscheidungen zunächst kritisch geprüft werden müssen, 
• vor der Durchführung einer Maßnahme ein Vergleich mit Alternativen erfolgen 
muss, 
• die gewählte Alternative laufend überprüft und ggf. durch eine bessere Lösung 
ersetzt werden muss.261 
Um die mit dem Konsensprinzip verbundenen Probleme zu lösen, schlägt Weber vor, 
dieses Prinzip durch das der „Fähigkeit zum Kompromiss“262 zu ersetzen. Unter 
diesem Prinzip, das nach Rescher auch als „acquiescence in disagreement“263 
bezeichnet wird, versteht man die Fähigkeit, „zu einem Ergebnis zu kommen, ohne 
einen Konsens hergestellt zu haben. Es wird eingewilligt, dass ein Dissens vorliegt, 
ohne dass dieser Dissens eine Blockade allen weiteren Handelns hervorruft“.264 Somit 
kann ein Kompromiss in Situationen weiterhelfen, in denen ein Konsens aufgrund von 
(individuell unterschiedlichen) Wissensbeschränkungen oder Interessendivergenzen 
nicht erreichbar wäre. 
Weber (et alii) verstehen also zusammenfassend Rationalität als Zweckrationalität, 
„deren zentrale Eigenschaft, die Begründbarkeit, stets auf eine 
Handlungsträgermehrheit bezogen ist“.265 Die Rationalität einer Handlung oder 
Entscheidung wird dabei von einer idealen Kommunikationsgemeinschaft durch 
kritische Prüfung in jedem Einzelfall ohne eine Pflicht zum Konsens festgelegt. Wie 
dies geschieht und wie sich unterschiedliche Wissensstände der Handlungs- bzw. 
Entscheidungsträger auf das Rationalitätsobjekt auswirken, soll im Folgenden 
beleuchtet werden. 
                                              
261
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 67, die diese Implikationen jedoch 
einschränken auf Entscheidungssituationen mit mehr als geringer Unsicherheit. 
262
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 68. 
263
 Vgl. Rescher, N. (1995), S. 113-121. 
264
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 68. Einschränkend fügen sie jedoch hinzu, dass 
die Dissonanz, die der Ansatz des „acquiescence in disagreement“ grundsätzlich erlaubt und 
fördert, ihre positiven Effekte auf Kreativität und Leistungsbereitschaft nur dann entfalten kann, 
wenn sie ein gesundes Maß nicht überschreitet. Jenseits dieses Maßes kann Dissonanz destruktiv 
wirken, nämlich dann, wenn Ressourcen für das Austragen von Rivalitäten verschwendet werden, 
z. B., dass rivalisierende Gruppen sinnvolle, aber von der „Gegenseite“ entwickelte Pläne 
grundsätzlich ablehnen. Eine solche Eskalation von „Konflikten gefährdet die Stabilität der 
Einwilligung und damit die Vorteile der Einwilligung selbst“ (Weber, J./Schäffer, 
U./Langenbach, W. (2001), S. 71; vgl. auch Rescher, N. (1995), S. 114f. 
265
  Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 31. 
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3.3.2.2 Rationalitätsobjekt und -grad 
Die Ausprägung des Rationalitätsobjekts, ob die Inputs, der Prozess und/oder das 
Ergebnis einer Handlung rational zu gestalten sind, hängt in der 
Rationalitätskonzeption des Controlling im Wesentlichen von drei Faktoren ab:266 
• vom Wissensstand des Entscheidungs- bzw. Handlungsträgers und der die 
ideale Kommunikationsgemeinschaft konstituierenden Handlungsträger-
mehrheit, 
• vom Zeitpunkt, zu dem die kritische Prüfung erfolgt, und 
• von der Notwendigkeit, ggf. neben den Mitteln auch die Zwecke selbst zu 
prüfen. 
Dies mag auf den ersten Blick verwundern, ist doch aus unternehmerischer Sicht 
zunächst nur die Ergebnisrationalität von Interesse.267 
An dieser Stelle spielt das Menschenbild, auf dem der Rationalitätsansatz basiert, eine 
entscheidende Rolle. Legt man das Konzept des homo oeconomicus268 zugrunde, der 
keinerlei Wissens- und Motivationsbeschränkungen unterworfen ist, so könnte man 
davon ausgehen, dass jeder Akteur über vollständige Voraussicht verfügt und sich 
deshalb zu jeder Zeit mit Bezug auf ein bestimmtes Ziel rational verhalten könnte. Das 
Menschenbild in den Wirtschaftswissenschaften hat sich jedoch im Laufe der Zeit 
gewandelt.269 Modernere Ansätze tragen der Tatsache Rechnung, dass Menschen 
begrenzte Fähigkeiten besitzen, ihr Methoden- und Faktenwissen beschränkt ist und 
sie insbesondere als Teil einer Gruppe auch Motivationsdefizite im Hinblick auf ein 
Gruppenziel haben. 
Wie groß die individuellen Beschränkungen sind, ist jeweils im Zusammenhang mit 
der zu lösenden Aufgabe situationsspezifisch zu beurteilen.270 
                                              
266
  Weber, J. (2004), S. 53 f. 
267
 Vgl. Kosiol, E. (1976), S. 69, und Alchian, A. A. (1950), S. 213, der festhält: „Realized positive 
profits […] are the mark of success and viability. It does not matter through which process of 
reasoning or motivation such success was achieved. This is the system by which the economic 
system selects survivors: those who realize positive profits are the survivors; those who suffer 
losses disappear.“ (i. O. teilw. hervorgehoben). 
268
 Vgl. Gutenberg, E. (1983). 
269
  Für eine Übersicht vgl. Goetzelmann, F. (1991), S. 573 ff. 
270
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 56 f. 
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Weber et al. schränken die Verfolgung einer substanziellen Rationalität daher ein auf 
„einfache, häufig zu treffende Entscheidungen mit leicht nachvollziehbarem, 
schnellem und häufigem Feed-back sowie einer hohen Motivation des 
Entscheidenden“.271 
Je höher die Komplexität der Entscheidung, je unklarer und verzögerter das Feed-back 
und je geringer die Motivation, desto schwieriger wird es, am Ziel einer (ex ante 
festlegbaren) substanziellen Rationalität festzuhalten, und desto größer wird die 
Notwendigkeit zu einer prozeduralen Rationalität überzugehen. Wenn auch 
Unklarheit über den optimalen Prozess besteht, bleibt nur noch der Rückgriff auf die 
optimalen Inputfaktoren.272 Dies bedeutet gleichzeitig eine zeitliche Vorverlagerung 
des Zeitpunktes der kritischen Prüfung, wenn das Ergebnis nicht mehr abgewartet 
werden kann, sondern die Entscheidung/Handlung oder sogar die dieser vorgelagerte 
Wahl der Inputs zur Determinierung der Rationalität verwendet wird. 
Zusammenfassend lässt sich also für die Dimension des Rationalitätsobjekts sagen, 
„dass die alleinige Verfolgung einer substanziellen Rationalität nicht in jedem Fall 
angemessen ist. Stattdessen ist häufig ein Mix aus substanzieller, prozeduraler 
Rationalität und Inputrationalität notwendig, der an die Situation bzw. die 
Wissensdefizite graduell unterschiedlich angepasst werden muss“273. Jedoch können 
prozedurale und Inputrationalität kein Ersatz für substanzielle Rationalität sein. Sie 
sind somit eine notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung für die Rationalität 
eines Unternehmens.274 
Im Hinblick auf den Rationalitätsgrad lässt sich festhalten, dass Menschen 
grundsätzlich einer beschränkten Rationalität im Sinne von beschränkten Fähigkeiten 
und beschränktem Wollen unterliegen. Zur Sicherung von Rationalität ist daher 
zunächst ein Soll-Rationalitätsgrad zu definieren, der mit dem vorhandenen 
Rationalitätsgrad zu vergleichen ist.275 
                                              
271
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 51; vgl. auch Denzau, A. T./North, D. C. 
(1994), S. 9, die Wettbewerbsmärkte, insbesondere für Suchgüter als ein „setting for easy 
choices“ bezeichnen. 
272
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 51, mit weiteren Nachweisen. 
273
  Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 52. Als Wissensdefizite bezeichnen Weber et 
al. hierbei sowohl „subjektive Kompetenzbeschränkungen“ als auch die „objektive Schwierigkeit 
der Situation“ (a. a. O., S. 51). 
274
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 52 f. 
275
 Vgl. Weber/Schäffer/Langenbach 2001, S. 57. 
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3.3.2.3 Rationalitätssubjekt 
Als Rationalitätssubjekt kommen idealtypisch einzelne menschliche Akteure oder 
Organisationen, die aus mehreren einzelnen menschlichen Akteuren bestehen, in 
Frage. Webers Rationalitätsansatz des Controllings betrachtet, da Controlling die 
Unternehmensführung unterstützen soll, die Organisation und ihre Rationalität. 
Die Rationalität einer Organisation hängt wesentlich von zwei Faktoren ab:276 
• von den Handlungen der individuellen Akteure und 
• von den Regeln der Organisation, die das Handeln der individuellen Akteure 
beeinflussen.277 
Bezogen auf die Idee der Rationalitätssicherung bestehen für Webers Controlling-
Ansatz demnach für die Dimension Rationalitätssubjekt zwei Anknüpfungspunkte. 
Zum ersten die Steigerung der Rationalität der Handlungen der einzelnen Akteure, 
indem deren Fähigkeiten gesteigert werden.278 Zum anderen kann 
Rationalitätssicherung bedeuten, dass die Rationalität der Regeln in einer Organisation 
erhöht wird.279  
3.3.3 Akteure und ihre Eigenschaften als Ursprung von Rationalitätsdefiziten 
Wie bereits in Abschnitt 3.3.2.3 angesprochen, lassen sich Organisationen als Verbund 
von Akteuren begreifen, die durch ihre Handlungen miteinander in Beziehung stehen. 
Rationalitätssicherung auf der Ebene des Rationalitätssubjekts kann nach 
Weber/Schäffer/Langenbach bei der Verbesserung der individuellen Rationalitäten 
ansetzen.280 Zunächst werden die Grundannahmen über die Fähigkeiten von Akteuren 
beschrieben. Daraufhin soll erläutert werden, worin die in Abschnitt 3.3.2.2 
beschriebenen Beschränkungen in den Fähigkeiten von Akteuren bestehen. 
                                              
276
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 54. 
277
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 54. Mit Regeln sind sowohl kodifizierte 
Regeln i. S. v. Gutenberg, E. (1983), als auch „weiche“ Regeln wie gemeinsame mentale Modelle 
i. S. v. Bach, S./Bilgeri, A./Brettel, M. et al. (2002), S. 4, gemeint. 
278
  Weber/Schäffer/Langenbach sprechen von einer Steigerung der Antizipations- und Realisations-
fähigkeit des Akteurs, um die Wahrscheinlichkeit zu erhöhen, dass dieser substanziell rational 
handelt (vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 54). 
279
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 55. 
280
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 54. 
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3.3.3.1 Grundannahmen über die Fähigkeiten von Akteuren 
Das Akteur-Modell, das dem Rationalitätskonzept des Controllings nach Weber 
zugrunde liegt, weist einem Akteur zwei Grundeigenschaften zu: 
• seine Fähigkeiten bzw. sein Können, die ihm einen potentiellen Handlungsraum 
eröffnen, und  
• sein Wollen, das darauf Einfluss nimmt, wozu er seine Fähigkeiten nutzt. 281 
Abbildung 6 zeigt, wie sich die Fähigkeiten weiter untergliedern lassen: 
Können Wollen
AntizipationsfähigkeitRealisationsfähigkeit
Perzeptions-
fähigkeit
Prognose-
fähigkeit
Bewertungs-
fähigkeit
Antizipation
Realisation
= macht aus = beeinflusst
Akteur
Umwelt
= Lernen
 
Abbildung 6 - Modellierte Eigenschaften eines handelnden Akteurs282 
                                              
281
 Vgl. Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 96 f. 
282
  In Anlehnung an Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 96. 
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Die Fähigkeiten eines Akteurs lassen sich zunächst in seine Antizipationsfähigkeit und 
seine Realisationsfähigkeit unterteilen. Die Antizipationsfähigkeit beschreibt (verkürzt 
ausgedrückt) die Fähigkeit eines Akteurs, zum einen die zukünftige Beschaffenheit 
seiner Umgebung vorherzusagen und zum anderen zu wissen, wie er seine Umgebung 
in seinem Interesse gestalten kann. Die Antizipationsfähigkeit untergliedert sich dabei 
im Wesentlichen in drei Bestandteile:283 
• Seine Perzeptionsfähigkeit erlaubt einem Akteur, Informationen über seine 
Umwelt und sich selbst zu erkennen und aufzunehmen, daraus Wissen zu 
gewinnen und dieses Wissen dann für zielgerichtetes Handeln zu nutzen. Der 
Akteur bedient sich dabei zweier Arten von Wissen: 
- „Ontologisches Wissen“284 bezeichnet das Wissen des Akteurs um den 
Status quo aller relevanten Aspekte, die in einem 
Wirkungszusammenhang mit der betrachteten Zielgröße stehen, sowie 
das Wissen um die Handlungsmöglichkeiten, die ihm zur Verfügung 
stehen. Dieses setzt das Wissen des Akteurs um seine 
Realisationsfähigkeit (also z. B. die ihm zur Verfügung stehenden 
Ressourcen) voraus. 
- „Nomologisches Wissen“285 beschreibt die Ursache-Wirkungs-
Beziehungen und die ihnen zugrunde liegenden Gesetze, die das 
Handlungsergebnis des Akteurs beeinflussen können. Nomologisches 
Wissen kann generiert werden durch eigene Erfahrung (d. h. durch die 
Beobachtung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen) oder durch die 
Übernahme fremder Erfahrungen oder Theorien. 
• Seine Prognosefähigkeit versetzt den Akteur in die Lage, aus seinem 
ontologischen und nomologischen Wissen induktiv auf die künftige 
Entwicklung der betrachteten Zielgröße zu schließen.286 Daraus ergibt sich für 
                                              
283
 Vgl. Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 96 f. 
284
 Vgl. Gäfgen, G. (1963), S. 97. 
285
 Vgl. Gäfgen, G. (1963), S. 97, und Schneider, D. (2001), S. 326 ff., mit weiteren Nachweisen. 
286
  Die Notwendigkeit zum induktiven Vorgehen bei der Bildung von Prognosen belegen u.a. 
Wittmann, W. (1959), S. 122 ff.; Frese, E. (1968) S. 34; Brockhoff, K. (1977), S. 16-22; 
Weizsäcker, C. C. v. (1980), S. 74 f.; Popper, K. R. (1984) S. 5-14, und mit weiteren Nachweisen 
Langer, C. (2002), S. 56 f. 
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den Akteur ein Handlungsraum aus Handlungsmöglichkeiten und möglichen 
zukünftigen Umweltzuständen. 
• Seine Bewertungsfähigkeit ermöglicht dem Akteur, diese denkbaren 
zukünftigen Umweltzustände miteinander zu vergleichen, indem er ihnen ihren 
erwarteten Nutzen zuordnet und sie so in eine Rangfolge bringt. 
Eng mit der Antizipationsfähigkeit verbunden ist die Lernfähigkeit. Das nomologische 
Wissen eines Akteurs enthält Hypothesen über Ursache-Wirkungszusammenhänge. 
Durch Beobachtung der Auswirkungen seiner eigenen Handlungen ist es dem Akteur 
möglich, zu kontrollieren, ob ein (aufgrund der Hypothesen) antizipiertes Ergebnis 
tatsächlich eintritt oder nicht. Aus diesem Vergleich kann der Akteur Schlüsse über die 
Qualität seiner Hypothesen ziehen und sie ggf. anpassen oder verwerfen.287 
Die andere grundlegende Fähigkeit eines Akteurs, seine Realisationsfähigkeit, versetzt 
den Akteur in die Lage, „Änderungen im Handlungsraum […] tatsächlich vornehmen 
zu können“.288 Die Realisationsfähigkeit lässt sich weiterhin unterteilen in die 
Durchsetzungs- und die Ausführungsfähigkeit.289 Die Durchsetzungsfähigkeit bezieht 
sich auf die Übertragung des Willens eines Akteurs auf andere Akteure, während die 
Ausführungsfähigkeit das Vermögen des Akteurs ausdrückt, eine Änderung im 
Handlungsraum selbst vorzunehmen. Zu letzterer zählen das Realisationswissen zur 
Durchführung einer Handlung und die ebenfalls dafür benötigten technischen und 
finanziellen Ressourcen. 
Nach den verschiedenen Facetten des Könnens eines Akteurs wird im Folgenden sein 
Wollen näher beleuchtet. Das Wollen eines Akteurs leitet ihn innerhalb seines 
Handlungsraums in eine bestimmte Richtung. Es ist unbeschränkt und nicht auf 
monetäre Ziele begrenzt. Vielmehr strebt ein individueller Akteur nach Adam Smith 
stets danach, „seine ‚Lage zu verbessern‘, das heißt, seine Existenz zu sichern …, 
seine (gelegentlich auch eingebildeten) Annehmlichkeiten … zu mehren, seinen 
‚Platz‘ … und damit Anerkennung in der Gesellschaft zu erreichen und schließlich 
seine Freizeit … ‚ease and tranquility‘, auszuweiten“.290 
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 Vgl. Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 100. 
288
  Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 97. 
289
 Vgl. Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 2. 
290
  Recktenwald, H. C. (1989), S. 139, der sich dabei auf Smith (1759, 1776 und 1795) bezieht. 
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3.3.3.2 Beschränkungen des Könnens und des Wollens von Akteuren 
Das wirtschaftliche Geschehen ist derart komplex, dass es einem einzelnen Akteur nur 
sehr eingeschränkt möglich ist, Ursache-Wirkungs-Beziehungen in ihrer Gänze zu 
erfassen.291 Simon beschreibt dieses eingeschränkte Können wie folgt: „Because of the 
psychological limits of the organism (particularly with respect to computational and 
predictive ability), actual human rationality-striving can at best be an extremely crude 
approximation to the kind of global rationality that is implied by, for example, game-
theoretical models.“292 Es ist daher davon auszugehen, dass die Antizipations- und 
Realisationsfähigkeiten bei Akteuren (individuell unterschiedlich) beschränkt 
vorliegen. Die Beschränkungen beziehen sich „sowohl auf qualitative Merkmale der 
jeweiligen Fähigkeit, als auch auf deren quantitatives Ausmaß“.293 
Zunächst darf man bei jeder Art von ökonomischer Entscheidung davon ausgehen, 
dass die Beschaffung der benötigten Informationen Zeit und Geld kostet (die Annahme 
unbeschränkter, kostenloser Information ist realitätsfern).294 Ein Akteur wird daher 
nicht versuchen, alle Faktoren zu identifizieren, die auf die Zielgröße wirken, sondern 
nur diejenigen Faktoren zu beachten, deren Einfluss auf die Zielgröße er kennt oder 
direkt beobachten kann. Er wird sich dabei von denjenigen Aspekten leiten lassen, die 
ihm Anlass zum Handeln geben.295 
Weiterhin ist davon auszugehen, dass ein Akteur nicht alle denkbaren 
Handlungsalternativen gegeneinander abwägen wird, sondern – basierend auf seinen 
Erfahrungen – einige wenige plausible Handlungsalternativen generieren wird.296 Bei 
den der eigentlichen Entscheidung vorgelagerten Entscheidungen (welche 
                                              
291
  So schreibt Simon, H. A. (1979), S. 501: „[T]he elaborate organizations that human beings have 
constructed in the modern world to carry out the work of production and government can only be 
understood as machinery for coping with the limits of man’s abilities to comprehend and compute 
in the face of complexity and uncertainty“. 
292
  Simon, H. A. (1955), S. 101. 
293
  Bach, S./Bilgeri, A./Brettel, M. et al. (2002), S. 2 f. Vgl. auch Hayek, F. A. v. (1945), S. 521 f. 
294
 Vgl. Schoeffler, S. (1954), S. 252, der über die Kosten von Information Folgendes sagt: „The 
accumulation of further information is difficult and costly. […] The process of information-
gathering is a potentially endless one, and its cost tends therefore to infinity. Also, the process 
takes time, and action frequently cannot wait. The world does not stand still while the actor makes 
up his mind. It is therefore not usually a good idea to seek an absolute maximum of information 
before deciding upon a course of action, but to settle for some lesser amount“. Vgl. auch Simon, 
H. A. (1961). 
295
  Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 97. 
296
  Die Zahl der betrachteten Alternativen wird begrenzt durch die Informationsverarbeitungs-
kapazität des Akteurs, sie liegt dabei in der Regel zwischen eins und vier. Vgl. hierzu auch 
Simon, H. A. (1961), und Gemünden, H. G. (1983), S. 117 ff. und 129 f.  
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Handlungsalternativen in Betracht gezogen und welche Ursache-Wirkungs-
Beziehungen analysiert werden) zeigt der Akteur ein „satisficing behavior“,297 d. h., er 
stellt die Suche nach weiteren Informationen (bezüglich Einflussfaktoren auf die 
Zielgröße und Handlungsalternativen) ein, sobald ihm das vorhandene Wissen 
subjektiv als ausreichend erscheint.298  
Es leuchtet ein, dass diese Einschränkungen der Perzeptionsfähigkeit eines Akteurs 
sich ebenfalls limitierend auf dessen Prognosefähigkeit auswirken. In Unkenntnis aller 
Einflussfaktoren und ihrer Wirkung auf die betrachtete Zielgröße kann der Akteur 
deren Entwicklung nicht mit Sicherheit vorhersagen. Er kann zukünftige 
Entwicklungen lediglich abschätzen und muss seine Handlungsentscheidungen auf der 
Grundlage eigener Annahmen über künftige Entwicklungen treffen.299 Das setzt 
voraus, dass er die Komplexität der Wirklichkeit durch die Bildung von Hypothesen 
reduziert. Dabei versucht er, aufbauend auf ihm durch eigene Erfahrungen, 
Beobachtungen oder Analogieschlüssen bekannte Ursache-Wirkungs-Beziehungen – 
Erwartungen über die zukünftige Entwicklung seiner Zielgröße zu bilden.300 Je größer 
die Wissenslücken301 dabei sind, desto rigider sind typischerweise die Regeln, die der 
Akteur anwendet.302 
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 Vgl. Simon, H. A. (1959), S. 277), vgl. auch Fn. 245, S. 51, vgl. weiterhin Heiner, R. A. (1983), 
S. 564-567. 
298
 Vgl. Simon, H. A. (1955), S. 104 f.  
299
 Vgl. Remy, W. (2000), S. 22 f. 
300
  Dabei hilft dem Akteur seine Erfahrung jedoch nur in Situationen weiter, die „ihm bekannt 
vorkommen“, vgl. hierzu Simon, H. A. (1978), S. 503: „The accumulation of experience may 
allow people to behave in ways that are very nearly optimal in situations to which their 
experience is pertinent, but will be of little help when genuinely novel situations are presented. 
That conclusion is consistent with our general belief that the limits of human rationality become 
particularly important in explaining behavior under uncertainty where we translate ‚uncertainty‘ 
here to mean any kind of significant novelty.“ 
301
  In der Literatur wird in diesem Zusammenhang von „competence-difficulty gaps“ gesprochen. 
Während die klassische Entscheidungstheorie davon ausgeht, dass der Akteur die Kompetenz hat, 
in jeder Situation die optimale Handlungsalternative zu wählen, nimmt das Konzept der 
competence-difficulty gap an, dass zwischen der „Kompetenz“ des Akteurs und der 
„Schwierigkeit“ der Entscheidungssituation eine „Lücke“ klafft. Aufgrund dieser Lücke besteht 
Unsicherheit darüber, ob die schließlich gewählte Handlung tatsächlich die optimale Alternative 
darstellt. Vgl. Heiner, R. A. (1983), S. 562. 
302
 Vgl. Heiner, R. A. (1983), S. 570. 
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Die Annahmen und Hypothesen, auf die der Akteur zurückgreift, werden auch als 
„interne Modelle“ bezeichnet. „Sie bilden sich aus dem Zusammenspiel von 
gewünschten Zuständen und individuellen mentalen Fähigkeiten“.303 
Sooft sich ein Akteur bei seinen Prognosen und Entscheidungen auf seine internen 
Modelle verlässt, besteht für ihn die Gefahr, sich zu irren und feststellen zu müssen, 
dass seine Handlung eine andere als die von ihm antizipierte Wirkung entfaltet: „The 
presence of a C-D gap will introduce uncertainty in selecting most preferred 
alternatives, which will tend to produce errors and surprises.“304 
Der Grad der Beschränkung des Wissens kann zwischen verschiedenen Akteuren 
variieren: 
• Ein Akteur mit einer hohen Perzeptionsfähigkeit besitzt möglicherweise mehr 
(ontologisches) Wissen über sich selbst und seine Umwelt und kann daher seine 
Ausgangslage und seine Handlungsmöglichkeiten besser abschätzen als ein 
Akteur mit weniger hoher Perzeptionsfähigkeit. Aus demselben Grund kann er 
auch besser abschätzen, welches (nomologische) Wissen über Einflussfaktoren 
ihm noch fehlt.305 
• Ein Akteur verfügt u. U. über mehr (nomologisches) Wissen um die 
Einflussfaktoren einer Zielgröße und die Auswirkungen, die seine Handlungen 
haben, als ein anderer. 
Die Unsicherheit über die Zukunft ist demnach sowohl akteur- als auch 
situationsspezifisch.306 
Ebenso wie die Antizipationsfähigkeit eines Akteurs kann auch seine 
Realisationsfähigkeit als begrenzt angesehen werden. Man darf annehmen, dass 
zwischen einzelnen Akteuren Unterschiede in deren Durchsetzungs- und 
Ausführungsfähigkeit bestehen. Zudem ist davon auszugehen, dass diese Fähigkeiten 
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  Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 98. 
304
  Heiner, R. A. (1983), S. 562. Der Begriff „C-D gap“ bezeichnet die Kluft zwischen den 
Fähigkeiten eines Akteurs (competence) und der Komplexität der Entscheidungssituation 
(difficulty); vgl. auch Bach, S./Brettel, M./Grothe, M. et al. (1998/2001), S. 98: „Interne Modelle 
erscheinen somit als Instrument, um Fähigkeitsbeschränkungen zu begegnen, allerdings auf 
Kosten einer – irrtumsgefährdeten – Hypothesenbildung einerseits und einer Verallgemeinerung 
andererseits.“ 
305
 Vgl. Gemünden, H. G. (1993), S. 858 ff. und 863 f., sowie Brockhoff, K. (1986), S. 263 f. 
306
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 57. 
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bei einem einzelnen Akteur bezogen auf verschiedene Aufgaben, unterschiedlich stark 
ausgeprägt sind. 
Erst in der jüngeren Vergangenheit wurde versucht, die Erkenntnisse der Psychologie 
über irrationales Verhalten auf die Wirtschaftswissenschaften anzuwenden.307 So lässt 
sich beispielsweise zeigen, dass menschliche Akteure bei Investitionsentscheidungen 
systematisch zu optimistische Annahmen bezüglich Investitionskosten, 
Investitionserträgen und der Umsetzungsdauer treffen.308 
Als Gründe für übersteigerten Optimismus nennen Weber et al. fünf mögliche 
Erklärungen:309 
• Kontrollillusion: Der Akteur glaubt, die Wahrscheinlichkeit, dass für ihn 
positive Ereignisse eintreffen, beeinflussen zu können, und schätzt daher die 
Erfolgschancen seiner Handlungen systematisch zu hoch ein. 
• Überheblichkeit: Akteure neigen dazu, die eigenen Fähigkeiten zu 
überschätzen. Als Beispiel nennt Weber eine Umfrage unter 
Unternehmensgründern, die in der Mehrzahl zwar die allgemeinen 
Erfolgsaussichten von Unternehmensgründungen realistisch (niedrig) 
einschätzten, jedoch die eigenen Erfolgsaussichten als weit überdurchschnittlich 
angaben. 
• Anfangserfolge: Anfängliche Erfolge lassen Akteure risikofreudiger werden, da 
sie die Erfolge ihren eigenen Entscheidungen zuschreiben, selbst wenn der 
Erfolg in externen Faktoren begründet ist. 
                                              
307
 Vgl. Wiswede, G. (1995). 
308
 Vgl. Marshall, A. W./Meckling, W. (1959) S. 20 f., für eine Analyse von Budgetüberschreitungen 
bei F&E-Projekten des Militärs, die sie auf überoptimistische Schätzungen und die Tatsache 
zurückführen, dass bei F&E-Projekten im militärischen Bereich Kosten- und 
Terminüberschreitungen eher geduldet werden als technische Fehler. Vgl. auch Perry, R./Smith, 
G./Harman, A. et al. (1971), S. 9, ebenfalls bezogen auf Rüstungsprojekte: „Performance 
objectives were met, while schedules were allowed to slip somewhat and costs even more.“ Vgl. 
weiterhin Allen, J. M./Norris, K. P. (1970), S. 277, die bei Entwicklungsprojekten im 
Energiesektor eine durchschnittliche Kostenüberschreitung von 45 % und eine Zeitüberschreitung 
von 200 % zu den ursprünglichen Schätzungen beschreiben. Hotchkiss zeigt, dass Firmen, die 
Konkurs anmelden, häufig die im Laufe des Verfahrens einzureichenden Cash-Flow-Vorhersagen 
nicht erfüllen (vgl. Hotchkiss, E. S. (1995), S. 20). Vgl. auch Fromlet, H. (2001), S. 65 ff. 
309
  Für die folgenden Punkte vgl. Weber, J./Hirsch, B./Linder, S. et al. (2003), S. 15 ff., mit weiteren 
Nachweisen. 
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• Innenperspektive der Betrachtung: Entscheidungen werden aufgrund von 
Szenarien getroffen, die auf eigenen Annahmen und Schätzungen beruhen. 
Wenn bereits die grundlegenden Annahmen zu optimistisch sind, werden auch 
die Szenarien durchweg zu optimistisch sein. Akteure unternehmen jedoch 
oftmals nicht den Versuch, Vergleichsszenarien aus ähnlichen früheren 
Entscheidungssituationen zu suchen und diese mit ihrem aktuellen 
Entscheidungsproblem zu vergleichen. 
• Organizational Optimism: In Organisationen, in denen es eine Konkurrenz um 
Ressourcen gibt, haben Akteure einen Anreiz, ihre Projekte besonders positiv 
darzustellen und optimistisch zu bewerten. 
Während die hier aufgeführten Punkte vor allem im Vorfeld einer Entscheidung dazu 
führen können, dass Akteure nicht optimal entscheiden, zeigen Akteure auch während 
und nach der Entscheidung Verhaltensweisen, die irrational sind. Dazu zählen unter 
anderem:310 
• Isolierte Entscheidungen: In Situationen, in denen Akteure mehrere 
Entscheidungen gleichzeitig treffen müssen, entscheiden sie oft sequentiell 
anstelle von parallel.311 
• Aversion to regret: Akteure versuchen Situationen zu vermeiden, in denen sie 
mit den negativen Konsequenzen einer Fehlentscheidung konfrontiert werden. 
Sie versuchen daher die Realisation von Verlusten möglichst lange 
hinauszuzögern. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn in der 
Entscheidungssituation ein anderer als ein allgemein anerkannter Standardweg 
eingeschlagen wurde.312 
• Turnierentscheidungen: Situationen, in denen Akteure bewusst in Konkurrenz 
zueinander stehen, aus denen aber nur einer als Sieger hervorgehen kann, bieten 
einen Anreiz dafür, (zu) hohe Risiken einzugehen, denn ob man als zweiter (mit 
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 Vgl. zu folgenden Punkten Weber, J./Hirsch, B./Linder, S. et al. (2003), S. 20-29, mit weiteren 
Nachweisen. 
311
  Tversky, A./Kahneman, D. (1986) zeigen dies experimentell. „The observed failures of invariance 
indicate that people do not spontaneously aggregate concurrent prospects or transform all 
outcomes into a common frame.“ (a. a. O., S. 256).  
312
 Vgl. Kahneman, D./Tversky, A. (1979), S. 287. „A person who has not made peace with his 
losses is likely to accept gambles that would be unacceptable to him otherwise.“ 
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geringen Verlusten) oder als letzter (mit hohen Verlusten) verliert spielt für die 
Turniersituation keine Rolle.313 
• Mental Accounting: Menschen führen „mentale Konten“ auf denen sie die 
Gewinne und Verluste, die aus ihren Entscheidungen resultieren, festhalten. 
Dabei zeigt sich, dass es Menschen wichtiger ist, bereits entstandene Verluste 
auszugleichen (um sie nicht realisieren zu müssen, siehe „aversion to regret“), 
anstatt das Konto zu schließen, den Verlust hinzunehmen und einen Gewinn auf 
einem neuen mentalen Konto zu buchen. Aus diesem Grund wird häufig an 
verlustbringenden Investitionen festgehalten.314 
• Commitment: Menschen neigen dazu, nach einer einmal getroffenen 
Fehlentscheidung den falschen Weg konsequent weiter zu gehen, wenn sie für 
die ursprüngliche Fehlentscheidung verantwortlich sind.315 
Wie die Fähigkeiten eines Akteurs, so kann in Bezug auf die Ziele der Organisation, in 
der er sich befindet, auch sein Wollen eingeschränkt sein. Dies äußert sich in 
opportunistischem Verhalten, wie es von Jensen und Meckling in der Prinzipal-
Agenten-Theorie erklärt wurde: „We define an agency relationship as a contract under 
which one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to 
perform some service on their behalf which involves delegating some decision making 
authority to the agent. If both parties to the relationship are utility maximizers, there is 
good reason to believe that the agent will not always act in the best interests of the 
principal. The principal can limit divergences from his interest by establishing 
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 Vgl. Sayre, T. L./Rankin, F. W./Fargher, N. L. (1998), S. 323, die im Zusammenhang mit der 
Fragestellung, ob Beförderungen als Teil eines Anreizsystems sinnvoll sind, experimentell 
nachweisen, dass Manager in Turniersituationen (in denen nur der Gewinner befördert wird) den 
Anreiz haben, sehr risikoreiche Projekte durchzuführen, auch wenn diese denselben 
Erwartungswert haben wie Alternativprojekte. Siehe auch Heaton, J. B. (2002), S. 34, der in 
diesem Zusammenhang Turniersituationen als Quelle von Irrationalität nennt: „Some internal 
incentive mechanisms (e. g., „tournaments“) may select against rational managers, in favor of 
irrational managers. Irrational managers, for example, may take large risks that lower their true 
expected utility […] yet increase the probability that some irrational manager wins the 
tournament.“ 
314
  „[W]hen decision makers have prior losses, outcomes which offer the opportunity to ‚break even‘ 
are especially attractive“. Thaler, R. H./Johnson, E. J. (1990), S. 664. 
315
 Vgl. Fox, F. V./Staw, B. M. (1979), S. 449. 
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appropriate incentives for the agent and by incurring monitoring costs designed to 
limit the aberrant activities of the agent.“316 
Zwar betrachtet die Prinzipal-Agenten-Theorie in ihrer Urform die Beziehung 
zwischen den Eigentümern und den Managern eines Unternehmens, jedoch lässt sie 
sich ebenso übertragen auf das Verhältnis zwischen (operativ tätigen) 
Unternehmenseignern und Angestellten. Auch die Beziehung zwischen 
Wagniskapitalgebern und Gründern weist Merkmale einer Prinzipal-Agenten-
Beziehung auf. Die Probleme, die daraus erwachsen, sind in der Literatur detailliert 
beschrieben und sollen hier nicht mehr im Einzelnen behandelt werden. 317 
Es zeigt sich, dass aufgrund der beschränkten Fähigkeiten von Akteuren eine Vielzahl 
von Rationalitätsengpässen denkbar ist.318 Was für den einzelnen Akteur gilt, lässt sich 
analog auf Gruppen von Akteuren (z. B. ein Team von Unternehmensgründern) 
übertragen.319 Im Folgenden soll daher erläutert werden, wie Controller Rationalität 
sichern können. 
3.3.4 Controller als geeignete Sicherer von Rationalität im Unternehmen 
Um zu verdeutlichen, welchen Beitrag Controller zur Sicherung von Rationalität im 
Unternehmen leisten können, soll zunächst die Entwicklung der Idee von „Controlling 
als Rationaliätssicherung“ erläutert werden, der dieser Arbeit zugrunde liegt. Diese 
                                              
316
  Jensen, M. C./Meckling, W. H. (1976), S. 5. Zur Rolle der Prinzipal-Agenten-Theorie vgl. auch 
Eisenhardt, K. M. (1989). 
317
  Für eine Übersicht über Prinzipal-Agenten-Probleme zwischen (jungen) Unternehmen und 
Wagniskapitalgebern vgl. Schefczyk, M. (2004), S. 120; de Bettignies, J.-E./Brander, J. A. 
(2007), S. 808; vgl. auch Jensen, M. C./Meckling, W. H. (1976), S. 11 ff., und mit weiteren 
Nachweisen Duffner, S. (2003). 
318
 Vgl. hierzu auch Conlisk, J. (1996), S. 670: „There is a mountain of experiments in which people: 
display intransitivity; misunderstand statistical independence; mistake random data for patterned 
data and vice versa; fail to appreciate law of large number effects; fail to recognize statistical 
dominance; make errors in updating probabilities on the basis of new information; understate the 
significance of given sample size; fail to understand covariation for even the simplest 2x2 
contingency tables; make false inferences about causality; ignore relevant information; use 
irrelevant information (as in sunk cost fallacies); exaggerate the importance of vivid over pallid 
evidence; exaggerate the importance of fallible predictors; exaggerate the ex ante probability of a 
random event which has already occurred; display overconfidence in judgment over evidence; 
exaggerate confirming over disconfirming evidence relative to initial beliefs; give answers that 
are highly sensitive to logically irrelevant changes in questions; do redundant and ambiguous tests 
to confirm a hypothesis at the expense of decisive tests to disconfirm; make frequent errors in 
deductive reasoning tasks such as syllogisms; place higher value on an opportunity if an 
experimenter rigs it to be the ‚status quo‘ opportunity; fail to discount the future consistently; fail 
to adjust repeated choices to accommodate intertemporal connections; and more.“ 
319
  Vgl. West, G. P. (2007), S. 80: „So one would expect teams, like individuals, to rely on mental 
models or schema as a heuristic aid to interpretation and decision making.“ 
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Idee, die auf Weber und Schäffer zurückgeht, sah zunächst nur die 
Rationalitätssicherung der Unternehmensführung als Aufgabe von Controllern an.320 
Ahn und Dyckhoff erweitern das Konzept von Weber und präzisieren Aspekte, die bei 
ihm vage bleiben.321 Im Folgenden wird zunächst die Grundidee des 
Rationalitätssicherungsansatzes beschrieben, im Anschluss daran die Erweiterungen 
des Ansatzes. 
3.3.4.1 Controlling als Rationalitätssicherung der Führung nach Weber 
Führung nach der Definition von Jürgen Weber meint die bewusste, einer überlegten 
Willensbildung entspringende zielorientierte Einschränkung von Freiheitsgraden des 
Handlungsspielraums des geführten Akteurs durch den führenden Akteur. Zur Führung 
gehört darüber hinaus die Durchsetzung des Willens.322 „Führung heißt dann auch 
aktiv dafür Sorge zu tragen, dass das als Willen Weitergegebene vom Aufgabenträger 
auch tatsächlich umgesetzt wird.“323 Zur Willensdurchsetzung zählen Aktivitäten, wie 
das Aufstellen von Zielen und das Setzen von Anreizen, um (ausführende) Akteure zur 
Erreichung der Ziele zu motivieren. Der Führungshandlung schließt sich die 
Ausführungshandlung an, deren Ergebnis dann kontrolliert wird.324 Abbildung 7 auf 
der folgenden Seite verdeutlicht den grundlegenden Ablauf eines Führungszyklus: 
                                              
320
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (1999a) und Weber, J./Schäffer, U. (1999b). 
321
 Vgl. Ahn, H. (2003) Kap. 5-7; Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004). 
322
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 68 f. 
323
  Weber, J. (2004), S. 73. 
324
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 67 f.; einer Führungshandlung kann auch eine Kaskade weiterer 
Führungshandlungen folgen, die die Freiheitsgrade der jeweils nachgelagerten Stellen immer 
weiter einschränken, bis schließlich die Ausführungshandlung folgt, die sich dadurch auszeichnet, 
dass der Ausführende bei seiner Handlung idealtypisch keinerlei Freiheitsgrade mehr besitzt. (vgl. 
ders., S. 67 f.). 
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Abbildung 7 - Idealtypischer Führungszyklus325 
Wie bereits in Abschnitt 3.3.3.1 oben gezeigt, bedarf es bestimmter Fähigkeiten, um 
die hier beschriebenen Führungshandlungen vorzunehmen: Die Willensbildung als 
Formulierung eines Ziels und die Formulierung einer Strategie zur Zielerreichung ist 
nur (erfolgreich) möglich, wenn der Akteur neben seinem Wollen auch die nötige 
Antizipationsfähigkeit besitzt. Nur wenn er über ein zuverlässiges internes Modell 
verfügt, das ihm sagt, welche Stellgrößen er beeinflussen kann und muss, um seine 
Zielgröße in die gewünschte Richtung zu ändern, kann er die nötigen Handlungen 
ausführen oder Anweisungen (persönlich oder in Form von Plänen326) geben. 
Zum zweiten Schritt, der erfolgreichen Willensdurchsetzung, muss der Akteur die 
entsprechende Realisationsfähigkeit, insbesondere die ausreichende Durchsetzungs-
fähigkeit, besitzen. 
                                              
325
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 74. 
326
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 78, der über das Führen mit Zielen sagt: „Es ist mit einer Koordination 
durch Pläne gleichzusetzen. Ziele beschreiben allgemein gewünschte Ergebnisse von Tätigkeiten. 
Pläne sind lediglich das formelle Instrument zur Formulierung und Kommunikation von Zielen.“ 
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Um aus Abweichungen zwischen Gewolltem und Erreichtem die richtigen Schlüsse 
und Konsequenzen zu ziehen, benötigt der Akteur die Fähigkeit, zu lernen. Nur so 
kann er seine internen Modelle an sich ändernde oder zuvor nur unvollständig erfasste 
Umweltbedingungen anpassen. 
Die in Abschnitt 3.3.3.2 oben beschriebenen Beschränkungen der Fähigkeiten von 
Akteuren lassen den Schluss zu, dass es an verschiedenen Stellen des Führungszyklus 
zu nicht optimalem und nicht rationalem Verhalten kommen kann. Ebenso können 
Zielkonflikte und Opportunismus zu nicht optimalem Verhalten führen. Diese Gefahr 
besteht immer dann, wenn die Ziele eines einzelnen Akteurs nicht mit dem Gruppen-
(sprich Organisations- oder Unternehmens-)ziel übereinstimmen.327 
Ein Controlling, das Führungsrationalität sichern soll, muss folglich an den Könnens- 
und Wollensdefiziten der Unternehmensführung ansetzen und diese kompensieren. 
3.3.4.2 Erweiterung der Rationalitätssicherung der Führung zur Rationalitätssicherung 
der Entscheidungsfindung 
Der Rationalitätssicherungsansatz in seiner ursprünglichen Form hat im Laufe der Zeit 
im Wesentlichen an vier Stellen eine Weiterentwicklung erfahren: beim 
Führungsbegriff, beim Führungszyklus, bei der Sicherstellungsfunktion des 
Controllings und schließlich beim Rationalitätsbegriff.328 
Die erste Verfeinerung bezieht sich auf den Führungsbegriff. Es lässt sich zeigen, dass 
die gängige Unterteilung von Unternehmenssystemen in ein Führungs- und ein 
Ausführungssystem unscharf ist und daher einer Präzisierung bedarf.329 Ergebnis 
dieser Kritik ist ein „neu durchdachtes Gefüge von Teilsystemen der 
Unternehmung“,330 das der relativen Natur von Führungstätigkeiten Rechnung trägt. 
Dieses neue Gefüge zeigt, dass in einem Unternehmen diejenigen Akteure, die die 
Hierarchiestufen zwischen der obersten Führungs- und der untersten 
Ausführungsebene (oder Leistungsebene) besetzen, gleichzeitig Geführte und 
Führende sind. Das neue Gefüge aus Teilsystemen besteht einerseits aus einem 
Führungs- und Leistungssystem und andererseits aus einem Planungs- und 
                                              
327
 Vgl. Jensen, M. C./Meckling, W. H. (1976), S. 18 ff., für den Fall der Interessendivergenzen 
zwischen geschäftsführenden und stillen Gesellschaftern, sowie S. 40 f. für Zielkonflikte 
zwischen Eigen- und Fremdkapitalgebern. 
328
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004). 
329
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 504. 
330
  Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 506. 
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Vollzugssystem. Diese Systematik reflektiert die Einteilung der Tätigkeiten in einem 
Unternehmen in folgende vier Arten:331 
• „Führungsplanung“, 
die Entscheidungsfindung des Führenden, wie die Einflussnahme auf den geführten 
Akteur erfolgen soll;  
• „Leistungsplanung“, 
die Entscheidungsfindung des geführten Akteurs, wie die Leistung erbracht werden 
soll; 
• „Führungsvollzug“, 
die tatsächliche Umsetzung der im Rahmen der Führungsplanung getroffenen 
Entscheidungen; 
• „Leistungsvollzug“ 
die tatsächliche Erbringung der Leistung gemäß der im Rahmen der 
Leistungsplanung getroffenen Entscheidungen. 
Rationalitätssicherung kann in diesem Schema nur auf der Planungsebene erfolgen. 
Dort entscheidet der Akteur, wie er die ihm für seine Führungs- oder 
Leistungsentscheidungen verbleibenden Freiheitsgrade nutzen wird. 
Rationalitätsdefizite an dieser Stelle würden irrationale Führungs- oder 
Ausführungshandlungen bewirken. Controlling bedeutet also das Einwirken auf die 
Entscheidungsfindung anderer Akteure mit Hilfe rationalitätssichernder 
Überlegungen.332  
Abbildung 8 veranschaulicht das Gefüge von Teilsystemen der Unternehmung sowie 
das Zusammenspiel von rationalitätssichernden Überlegungen und Handlungen des 
Controllings mit der Führungs- und der Leistungsplanung. 
                                              
331
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 505 ff. 
332
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 508 f. 
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Abbildung 8 - Einordnung des Controllings in das Gefüge von Teilsystemen der Unternehmung333 
Es wird deutlich, dass Controlling der Sicherstellung der Rationalität auf allen Ebenen 
des Unternehmens dient. Dies wird im erweiterten Rationalitätssicherungsansatz 
deutlicher als bei Weber und Schäffer. Während letztere Controlling als 
Rationalitätssicherung der Führung bezeichnen, liegt im erweiterten 
Rationalitätssicherungsansatz die Aufgabe von Controlling in der 
Rationalitätssicherung der Entscheidungsfindung allgemein. „Da davon zwangsläufig 
auch das Vollzugssystem betroffen ist, kann man auch von Sicherstellung der 
Rationalität der Unternehmung sprechen.“334 
Entsprechend erfolgt eine Verfeinerung des Führungszyklus mit dem Ziel, die 
Sicherstellungsfunktion des Controllings zu konkretisieren. So wird der in Abbildung 
                                              
333
  In Anlehung an Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 507 und 509. 
334
  Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 510 (im Original zum Teil hervorgehoben). 
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7 dargestellte Führungszyklus erweitert, der eine Willensbildung und 
Willensdurchsetzung durch die Unternehmensführung und eine Ausführung dieses 
Willens in den operativen Unternehmensebenen vorschlägt. Entsprechend der Idee, 
dass Führungs- und Leistungserbringung auf (fast) allen Ebenen des Unternehmens 
stattfinden, entsteht so ein Führungszyklus, der auf allen Unternehmensebenen 
ablaufen kann. Dieser Führungszyklus besteht aus den drei Phasen 335 
• „Lernen“ (über die spezifische Entscheidungssituation), 
• „Selektion“ (einer Entscheidungsalternative) sowie 
• „Kontrolle“ (des auf der Basis der getroffenen Entscheidung erreichten 
Resultats). 
Jeder dieser Schritte enthält sowohl reflexive als auch intuitive Komponenten, 
allerdings sind nur die reflexiven Komponenten einer kritischen Analyse und somit 
rationalitätssichernden Maßnahmen zugänglich.  
Konkret gibt es in jeder der drei Phasen jeweils drei Aufgabenfelder für Controlling:336 
• die Offenlegung der Inhalte der einzelnen Entscheidungskomponenten, 
• deren kritische Analyse, 
• die Identifizierung von Verbesserungspotenzialen in den einzelnen 
Entscheidungskomponenten. 
Als vierte Weiterentwicklung erfolgt eine Präzisierung hinsichtlich des 
Rationalitätsbegriffs. Der Begriff der „Zweckrationalität“, auf dem auch Weber 
aufbaut, erlaubt ein Rationalitätsverständnis, nach dem die Sicherstellung von 
Rationalität auch als Sicherstellung von Effektivität und Effizienz von Entscheidungen 
und Tätigkeiten verstanden werden kann. 
Komprimiert lässt sich der erweiterte Rationalitätssicherungsansatz wie folgt 
zusammenfassen: 
                                              
335
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 510. 
336
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 515. 
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„Eine Kernaufgabe des Controllings ist die Offenlegung, Güteprüfung und 
Verbesserung der Entscheidungsfindung – unterteilbar in die Phasen Lernen/Selektion/ 
Kontrolle – im Hinblick auf ihre Effektivität und Effizienz; auf eine Kurzform 
gebracht, sei diese Kernaufgabe als Effektivitäts- und Effizienzsicherung 
bezeichnet.“337 Daher soll der Begriff Rationalitätssicherung synonym verwendet 
werden mit den Begriffen Effektivitätssicherung und Effizienzsicherung. 
Als Ursachen von Rationalitätsdefiziten lassen sich kapazitätsbedingte, 
kognitionsbedingte und motivationsbedingte Engpassfaktoren anführen.338 Die 
Tätigkeiten zur Wahrnehmung von Rationalitätssicherung setzen an diesen 
Engpassfaktoren an. Sie lassen sich einteilen in Entlastungsaufgaben, 
Ergänzungsaufgaben und Begrenzungsaufgaben: 339 
• Eine Entlastungsaufgabe zeichnet sich dadurch aus, dass sie dem Controller 
übertragen wird, weil dieser sie effizienter erfüllen kann als der 
Unternehmensführer. Letzterer könnte die Aufgabe jedoch ebenso erfüllen 
(vielleicht nur weniger effizient) und kann das Arbeitsergebnis vollständig 
beurteilen. Entlastungsaufgaben dienen somit vorwiegend der Überwindung 
kapazitätsbedingter Engpässser. Es handelt sich dabei eher um 
Führungsunterstützung im engeren Sinne als um Rationalitätssicherung.  
• Von einer Ergänzungsaufgabe spricht man, wenn der Controller Rationalität 
sicherstellt durch die Kompensation von Könnensdefiziten. Hierzu übernimmt 
er Tätigkeiten, zu deren Durchführung dem Unternehmensführer notwendige 
Fähigkeiten fehlen. Letzterer kann die Aufgabe nicht vollständig selbst 
überblicken und ist somit auf Unterstützung angewiesen. Der Controller kann 
die Unternehmensführung mit instrumentellen Fähigkeiten unterstützen und 
deren Entscheidungen kritisch hinterfragen. Dem Unternehmensführer wird so 
die Möglichkeit geboten, seine eigenen Entscheidungen aus einer zweiten 
Perspektive zu überprüfen. Ergänzungsaufgaben dienen folglich der 
Überwindung kognitionsbedingter Engpässe. 
                                              
337
  Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004) S. 520. 
338
 Vgl. Reason, J. T. (1994); Faaß, K. H. (2007), S. 76. 
339
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 40-44, vgl. Weber, J./Schäffer, U./Prenzler, C. (2001), S. 5-10; 
Dyckhoff und Ahn folgen dieser Einteilung. Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004) S. 521.  
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• Begrenzungsaufgaben nehmen Controller dann wahr, wenn sie Fehlverhalten 
der Unternehmensführung, das nicht auf Könnensdefiziten, sondern auf 
Wollensdefiziten beruht, zu verhindern versuchen.340 Sie dienen somit der 
Überwindung motivationsbedingter Engpässe der Unternehmensführung. 
Diese Einteilung findet sich auch in der Praxis. Auch dort ist die Zuordnung von 
Aufgaben zu Controllerstellen sehr vielfältig und kann sehr unterschiedlich 
ausfallen.341 Unter dem Begriff Controller werden in der Praxis Tätigkeiten 
verstanden, die von Buchhaltung bis Unternehmensführung reichen.342 
Innerhalb dieses breiten Spektrums macht Weber jedoch auch drei wesentliche 
Tätigkeitsfelder von Controllern aus. 
• Controller finden sich in Organisationen, in denen Planung (im Gegensatz zur 
persönlichen Weisung) zu einem zentralen Bestandteil des Führungssystems 
geworden ist. 343 Sie unterstützen dort das Management bei der Erstellung von 
Plänen und bei der Überwachung von ihrer Einhaltung.344 
• Es findet eine Arbeitsteilung zwischen Controllern und Managern statt, bei der 
die Controller das Management durch spezifische Dienstleistungen 
unterstützen. Diese Dienstleistungen bestehen z. B. in der Bereitstellung von 
Information oder der Entscheidungsvorbereitung. Es ist für ein Unternehmen in 
zweierlei Hinsicht von Nutzen, solche Tätigkeiten von Controllern durchführen 
zu lassen. Zum einen sind Controller speziell für diese Tätigkeiten ausgebildet, 
zum anderen ist ihr Gehalt in der Regel niedriger als das des Managers, den sie 
unterstützen (Entlastungsaufgaben). 345 
                                              
340
  Um eine solche Aufgabe auszuführen muss der Controller eine gewisse Unabhängigkeit haben, 
die kaum vorausgesetzt werden kann, wenn er allein der Unternehmensführung unterstellt ist. 
Weber geht daher bei seinen Ausführungen immer von einem Konzernkontext aus, bei dem es 
möglich ist, dass Controller in Tochtergesellschaften oder in Divisionen nicht nur „ihren“ 
Managern berichten, sondern auch gegenüber einer höheren Zentralinstanz (z. B. 
Konzerncontrollingabteilung) Berichtspflichten zu erfüllen haben. Vgl. dazu Weber, J. (2004), S. 
44. 
341
 Vgl. Amshoff, B. (1993); Stoffel, K. (1995); Weber, J./Schäffer, U. (1998). 
342
 Vgl. Anthony, R. N. (1965), S. 28. 
343
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 27. 
344
 Vgl. u. a. Schmidt, A. (1986), S. 97 ff.; Horváth, P. (1996), S. 157 f.  
345
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 27 f. 
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• Controller treten als Sparringspartner des Managements auf. Sie können dabei 
helfen, Fehleinschätzungen der Manager zu korrigieren, indem sie deren 
Einschätzungen kritisch hinterfragen (Ergänzungsaufgaben). So können sie 
dazu beitragen, opportunistisches Verhalten von Managern aufzudecken 
(Begrenzungsaufgaben).346 
Den Stellenwert von Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben als Hauptaufgabe des 
Controllings sieht auch Dürr. Seiner Ansicht nach muss Controlling die „blinden 
Flecken“ der Unternehmensführung aufdecken und deren Aufmerksamkeit auf 
entstehende Probleme lenken, da die Führung sich auf die Lösung wesentlicher 
Aufgaben konzentrieren muss und somit nicht alle erfolgsrelevanten Faktoren 
gleichzeitig im Auge behalten kann. Dürr hält eine Fokussierung des Controllings auf 
die Entdeckung neu entstehender Problemfelder für wichtiger als die Erstellung einer 
Vielzahl aufwändiger Standardberichte.347  
3.4 Zwischenfazit 
Controlling ist ein Begriff, für den in der Literatur sehr unterschiedliche Definitionen 
existieren. Die klassischen Definitionen weisen vor allem Probleme mangelnder 
Eigenständigkeit der Fragestellung und mangelnder Praxisrelevanz auf.  
Weber vertritt einen praxisnahen Ansatz, den er induktiv entwickelt. Ausgehend 
einerseits von den Tätigkeiten, die Controller in der Realität übernehmen, und 
andererseits von einem Menschenbild, das den beschränkten Fähigkeiten und den 
„charakterlichen“ Schwächen (Opportunismus) von Menschen Rechnung trägt, sieht er 
es als die Aufgabe des Controllings an, situationsspezifisch die Defizite in den 
Fähigkeiten, d. h. dem Können sowie dem Wollen der Unternehmensführung, 
auszugleichen. 
Dieser Controlling-Ansatz betrachtet Controlling als Rationalitätssicherung der 
Führung. Unter Rationalität versteht er dabei eine Zweck-Mittel-Rationalität, bei der 
ein zu erreichender Zweck wiederum Mittel zur Erreichung eines höheren Zwecks sein 
kann. Welcher Zweck und welche Mittel dabei als ‚rational’ zu betrachten sind, legt 
nach Weber eine Gruppe von Sachverständigen fest. 
                                              
346
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001c), S. 29. 
347
 Vgl. Dürr, H. (1990), S. 63 ff. 
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Ziel dieses Kapitels war es, eine Definition von Controlling zu finden, die es erlaubt, 
verschiedene Probleme junger Unternehmen zu analysieren und mögliche 
Lösungswege aufzuzeigen. Der vorgestellte Controllingbegriff des erweiterten 
Rationalitätssicherungsansatzes erfüllt dazu sowohl die theoretischen als auch die 
praktischen Voraussetzungen. Er behandelt relevante, klar abgrenzbare 
Fragestellungen und erlaubt die Betrachtung einer breiteren Palette von Problemen, als 
dies die klassischen Controllingansätze könnten, die sich auf einzelne Aspekte wie 
Informationsversorgung, Planung oder Koordination beziehen. 
Der Ansatz trägt den Eigenschaften und Beschränkungen von Akteuren explizit 
Rechnung, geht also von einem realistischeren Menschenbild aus als dem sonst 
oftmals zugrunde gelegten Bild des homo oeconomicus. 
Ein weiterer Vorzug dieses Rationalitätssicherungsansatzes ist, dass er die Ausübung 
der Rationalitätssicherungsfunktion institutionell nicht auf unternehmensinterne 
Akteure beschränkt.348 Erste Ansätze zur Erweiterung des Ansatzes auf 
unternehmensexterne Träger der Rationalitätssicherungsfunktion sind bereits 
gemacht.349 Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 beschriebenen Beschränkungen, 
denen JIWU unterliegen, was finanzielle und personelle Ressourcen betrifft, erlaubt 
diese Erweiterung weiterreichende Analysemöglichkeiten, als dies ein auf interne 
Ressourcen beschränkter Ansatz zuließe. 
Von den bekannten Controllingansätzen kann daher der Rationalitätssicherungsansatz 
als besonders geeignet für Untersuchungen im Kontext junger Unternehmen 
angesehen werden. Damit ist die erste Forschungsfrage beantwortet. 350 
Dem weiteren Verlauf der Arbeit wird daher der erweiterte 
Rationalitätssicherungsansatz zugrunde liegen. 
                                              
348
  Ahn und Dyckhoff sprechen nur von „controllingorientierten Akteuren“, ohne dabei 
einzuschränken, in welcher Beziehung diese Akteure zum betrachteten Unternehmen stehen. Vgl. 
Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), passim. 
349
 Vgl. Langenbach, W. (2001) zur Analyse des Rationalitätssicherungspotentials externer Märkte. 
350
  „Welcher der bekannten Controllingansätze eignet sich am besten im Kontext junger 
Unternehmen?“ Siehe S. 39. 
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4 Probleme junger Unternehmen in der Literatur  
Nachdem im 2. Kapitel die Merkmale junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
erläutert wurden und im 3. Kapitel ein passender Controllingansatz ausgewählt wurde, 
stehen in diesem Kapitel die Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen im 
Mittelpunkt. Aus der Gesamtheit der Probleme werden in den folgenden Kapiteln die 
wesentlichen ermittelt und analysiert. 
Zur Ermittlung der Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen wurde eine 
Literaturanalyse durchgeführt, um ein möglichst breites Spektrum an Problemen zu 
erfassen. Im folgenden 5. Kapitel wird darauf aufbauend eine Gewichtung der 
Probleme nach ihrer Relevanz für den Unternehmenserfolg vorgenommen. 
Die Literaturanalyse erstreckte sich auf den Bestand der Zeitschriftendatenbank 
EBSCO.351 Außerdem wurden einschlägige Monographien zum Thema 
Gründungsforschung in die Literaturanalyse einbezogen.  
Im Rahmen der Auswertung wurden die in den Artikeln beschriebenen Probleme nach 
dem Zeitpunkt ihres Auftretens und ihrer Art kategorisiert. Die Kategorisierung folgt 
der Wertkette (Value Chain) des Unternehmens nach Porter.352 Die Wertkette stellt das 
Unternehmen als ein Bündel von Prozessen dar und unterteilt es in Hauptprozesse, in 
denen die Wertschöpfung des Unternehmens stattfindet, und Unterstützungsprozesse, 
die das Funktionieren der Hauptprozesse ermöglichen. Zusammen mit der 
Unternehmensstrategie ergibt sich dadurch ein Rahmen, der alle Abläufe innerhalb des 
Unternehmens und somit auch alle internen Problemquellen abbildet. Dadurch ist 
gewährleistet, dass bei der Recherche wesentliche Problemfelder nicht schon im 
Vorfeld ausgeblendet werden. Zur Strukturierung der Literaturanalyse wurden daher 
folgende Kategorien gebildet:353 
                                              
351
  Stand Januar 2008; gesucht wurden unter anderem Artikel der Kategorie „new business“, bei 
denen das Wort „problem“ im Namen und/oder im Abstract vorkommt. 
352
  Porter, M. E. (2001). 
353
  Viele Probleme betreffen mehrere Unternehmensbereiche. Daher ist eine eindeutige Zuordnung 
von Problemen zu Unternehmensbereichen oder Prozessen nicht immer möglich. Wichtiger als 
die Überschneidungsfreiheit der Kategorien ist an dieser Stelle jedoch die möglichst vollständige 
Erfassung relvanter Problemfelder. Hierzu erscheint das Wertkettenmodell von Porter nicht 
zuletzt wegen seiner weiten Verbreitung in der Praxis geeignet.  
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Strategiebezogene Probleme 
Hierunter fallen Probleme der Positionierung des Unternehmens am Markt, wie die 
Suche nach Anwendungsfeldern für die Technologie, Fragen der Preisgestaltung und 
der Expansion des Unternehmens. 
Prozessbezogene Probleme 
Hierunter fallen sowohl Probleme entlang der Hauptprozesse der 
Wertschöpfungskette, wie  
- Produktentwicklung,354  
- Beschaffung,  
- Produktion,  
- Marketing und Vertrieb, 
als auch Probleme in Unterstützungsprozessen, wie  
- Organisation, Personalverwaltung und  
- Finanzierung. 
Allgemeine Probleme 
In diesen Bereich fallen Probleme, die das Unternehmen insgesamt betreffen oder die 
sich keiner der genannten Funktionen eindeutig zuordnen lassen. Außerdem befassten 
sich einige Artikel mit den problematischen Auswirkungen von Rezession355 oder 
wirtschafts- und steuerpolitischen Bedingungen356 in bestimmten Ländern oder 
Regionen auf die Überlebenschancen junger Unternehmen oder das 
Gründungsverhalten in verschiedenen Märkten. Da es sich bei dieser Art von 
Problemen um ökonomische Rahmenbedingungen handelt, auf die das einzelne 
Unternehmen keinen Einfluss nehmen kann, wurden sie nicht in die tiefere Analyse 
einbezogen. 
Die in der Literatur beschriebenen Probleme sollen im Folgenden zunächst – soweit 
sinnvoll und möglich – in der Reihenfolge ihres Auftretens beschrieben werden. 
                                              
354
  In jungen, innovativen Unternehmen kann Produktentwicklung durchaus als Kernprozess 
verstanden werden. 
355
 Vgl. z. B. Hay, M./Kamshad, K. (1994). 
356
 Vgl. z. B. Kunii, I. M./Bremner, B. (1998) zur Behinderung von Gründungen durch 
wirtschaftspolitische Begünstigung etablierter Konzerne in Japan; Klein, S. H./Hirji, T. (2001) zur 
negativen Auswirkung steuerpolitischer Intransparenz auf Gründungsaktivitäten in Japan; Grant 
II, D. S. (1996) zur Ineffizienz staatlicher Gründungen in den USA. 
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4.1 Strategiebezogene Probleme 
Nach Porter können neu gegründete Unternehmen eine von drei 
Markteintrittsstrategien verfolgen:357 
• Eine Nischenstrategie, in deren Rahmen sie Kunden in einem kleinen 
Marktsegment mit maßgeschneiderten Lösungen bedienen. 
• Eine Differenzierungsstrategie, bei der das Unternehmen versucht, sich (z. B. 
durch Markenimage, Produktdesign, Produkt- oder Servicequalität) von seinen 
Mitbewerbern zu unterscheiden, um die Preisführerschaft in seinem Markt zu 
erlangen. 
• Die Kostenführerschaft anzustreben bedeutet schließlich, die Kostenstruktur des 
Unternehmens zu optimieren, um dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu 
erlangen. 
Die meisten jungen Unternehmen verfolgen bei Markteintritt zunächst eine 
Differenzierungsstrategie.358 Während der Markt reift, stehen die Unternehmen vor der 
Herausforderung, sich im Wettbewerb immer stärker über den Preis differenzieren zu 
müssen, während sich Qualitätsunterschiede zwischen konkurrierenden Produkten 
angleichen.359 Der dann einsetzende Verdrängungswettbewerb lässt vielen 
Unternehmen keinen Raum mehr für Wachstum.360 Das Problem eines starken 
Preiswettbewerbs ist insbesondere in jungen Branchen gegeben, in denen die 
Eintrittsbarrieren noch niedrig sind.361 
Ein weit verbreitetes Problem junger, innovativer Wachstumsunternehmen ist die 
Tendenz von Gründern, die Marktchancen ihrer Produkte zu überschätzen und dabei 
deren Kosten und Risiken zu unterschätzen.362 Ebenso wie das Überschätzen der 
Erfolgsaussichten der eigenen Geschäftsidee ist das Unterschätzen von Wettbewerbern 
ein bekanntes Problem.363 Die Tendenz, den Wettbewerb zu unterschätzen, existiert 
zwar unabhängig von der Unternehmensgröße, dürfte jedoch in den Branchen größer 
                                              
357
 Vgl. Porter, M. E. (1999), vgl. auch Mellewigt, T./Witt, P. (2002), S. 91. 
358
 Vgl. Hunsdiek, D. (1987); Shrader, R. C./Simon, M. (1997). 
359
 Vgl. Sommers, W. P./Koc, H. (1987). 
360
 Vgl. Hay, M./Kamshad, K. (1994), S. 49. 
361
 Vgl. Nietzer, P. G. (2003), S. 440. 
362
 Vgl. Slywotzky, A./Nadler, D. (2004), S. 16. 
363
 Vgl. Weber, J./Hirsch, B./Linder, S. et al. (2003), S. 15 ff. 
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sein, in denen alle Wettbewerber sich erst noch beweisen müssen und noch kein 
Unternehmen einen „Track Record“ vorweisen kann. 
Selbst bei realistischer Einschätzung der Erfolgsaussichten einer Geschäftsidee bleibt 
eines der ersten strategisch bedeutsamen Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen, die Wahl eines günstigen Zeitpunkts für den Markteintritt.364 
Schoonhoven et al. zeigen, dass die initiale Positionierung in einem schnell 
wachsenden Markt zum Unternehmenserfolg beiträgt. Unternehmen, die in zu junge 
Märkte eintreten, gehen gleich mehrere Risiken ein: Zum einen kann es sein, dass sich 
der Markt nie richtig entwickelt. Zum anderen kann es passieren, dass das 
Unternehmen seine Ressourcen schon weitgehend verbraucht hat, wenn der Markt in 
eine Phase stärkeren Wachstums eintritt und sich der Wettbewerb verstärkt. In einer 
solchen Situation läuft das Unternehmen Gefahr, von neuen Wettbewerbern, die über 
eine noch bessere Ressourcenausstattung verfügen, überrundet zu werden.365  
Die Identifizierung einer Erfolg versprechenden Markt-Technologie-Kombination ist 
eine große Herausforderung für junge Unternehmen. Bei neu entdeckten Technologien 
stellt sich dabei zunächst die Frage, welche Probleme sich mit der Technologie lösen 
lassen bzw. ob sich noch weitere, über den ursprünglichen Anwendungsbereich 
hinausgehende Anwendungsmöglichkeiten erschließen lassen.366 Hanks et al. 
empfehlen bei der Suche nach einer geeigneten Markt-Technologie-Kombination eine 
Fokussierung auf eine möglichst homogene Zielgruppe, der die neue Technologie bei 
der Lösung eines wesentlichen Problems hilft.367 Ohne eine solche Fokussierung ergibt 
sich schnell das Problem einer unklaren, zu weit gefassten Definition der Strategie, so 
dass die Gründer sich auf kurzfristige Geschäftsgelegenheiten konzentrieren und dabei 
den gezielten Aufbau langfristig benötigter Ressourcen vernachlässigen.368  
Eine weitere Schwierigkeit liegt im Erkennen neuer Marktchancen. Zwar öffnet jede 
technische Entwicklung neue Marktnischen, jedoch ist nicht jede technische 
Entwicklung jedem potentiellen Gründer bewusst. Weiterhin werden potenzielle 
                                              
364
 Vgl.Wally, S./Fong, C.-M. (2000), S. 169; Terpstra, D. E./Olson, P. D. (1993), S. 6. Vgl. auch 
Adner, R. (2006), S. 100, der in diesem Zusammenhang von „Innovationsökosystemen“ spricht 
und erläutert, dass in vielen Fällen der Markterfolg der Innovation eines Unternehmens davon 
abhängt, ob dessen Partner und Lieferanten von komplementären Produkten gleichzeitig an den 
Markt gehen. 
365
 Vgl. Schoonhoven, C. B./Eisenhardt, K. M./Lyman, K. (1990). 
366
 Vgl. Picot, A./Laub, U.-D./Schneider, D. (1989). 
367
 Vgl. Hanks, S. H./Watson, C. J./Jansen, E. et al. (1993). 
368
 Vgl. Bhidé, A. V. (1996). 
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Gründer nur diejenigen Marktnischen entdecken, die im Bezug zu ihrem bisherigen 
Wissen und ihren Erfahrungen stehen.369 
Ebenfalls zu den strategischen Problemen zählt das Unterschätzen strategischer 
Partnerschaften als Erfolgsfaktor.370 Insbesondere dort, wo ein hoher 
Wettbewerbsdruck herrscht, sind starke strategische Partnerschaften von Vorteil.371 
Ohne strategische Partner agiert das JIWU quasi als „Einzelkämpfer“. Dieses Problem 
wird noch verstärkt durch das Misstrauen, das viele große Unternehmen bei der 
Auswahl ihrer Lieferanten gegenüber kleinen Unternehmen hegen. Sie bevorzugen 
etablierte Unternehmen als Partner, die ihre Zuverlässigkeit bereits unter Beweis 
gestellt haben.372 
Wachstumsorientierung wurde als eines der wesentlichen Merkmale junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen identifiziert.373 Wachstumsziele sind daher 
(wenigstens implizit) Bestandteil der Strategie jedes Unternehmens. 
Wachstumsbezogene Probleme sollen daher ebenfalls in diesem Abschnitt behandelt 
werden. 
Bhidé geht auf das Problem einer nicht adäquaten Wachstumsgeschwindigkeit ein. Zu 
schnelles Wachstum kann demnach zur Folge haben, dass die Produktqualität leidet 
und dass die realisierten economies of scale nicht ausreichen, um die durch das 
Wachstum verursachten Kosten zu decken. Das Unternehmen wird schlimmstenfalls 
durch sein eigenes Wachstum in die Insolvenz getrieben. Auf der anderen Seite führt 
zu langsames Wachstum dazu, dass sich Economies of Scale nicht in dem Maße 
einstellen wie bei stärkerem Wachstum. Dadurch riskiert ein Unternehmen, von 
schneller wachsenden Wettbewerbern überrundet zu werden.374  
Sommers/Koc sehen zwei wesentliche durch Wachstum verursachte Probleme in der 
Erhöhung der Komplexität des Unternehmens und in dem hohen 
Ressourcenverbrauch, der bspw. eine Expansion in neue Märkte mit sich bringt. 
                                              
369
 Vgl. Shane, S. (2000), S. 449. 
370
 Vgl. Ackermann, M. (2001), S. 8, der am Beispiel von Online-Finanzberatern zeigt, dass 
strategische Partnerschaften ein kritischer Erfolgsfaktor sind. 
371
 Vgl. Ackermann, M. (2001), S. 8; Adner, R. (2006), S. 98 f. 
372
 Vgl. Fuller, B. (2004), S. 46. 
373
 Vgl. hierzu nochmals die Ausführungen in Kapitel 2.2.3, insbesondere den Abschnitt zur Liability 
of turbulence. 
374
 Vgl. Bhidé, A. V. (1996) zur Problematik der großen Auswirkungen kleiner 
Wettbewerbsnachteile vgl. auch ACOST (Advisory Council on Science and 
Technology)/Metcalfe, S. (1990), S. 9. 
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Manche Entscheidungen, die bezogen auf das Ziel des zügigen 
Unternehmenswachstums sinnvoll erscheinen, führen in der Praxis aufgrund der 
genannten Probleme schließlich zum Scheitern des Unternehmens.375  
Während die genannten Quellen auf potentielle negative Folgen von (zu schnellem) 
Wachstum eingehen, finden sich auch Untersuchungen zu Umständen, die 
Unternehmenswachstum verhindern. In einer Studie zu Wachstumsbarrieren 
identifizieren ACOST/Metcalfe wesentliche Hemmnisse für Wachstum in kleinen 
Unternehmen.376 Als erstes Wachstumshemmnis nennt die Studie verschiedene Arten 
von Ressourcenknappheit, insbesondere die Knappheit an Vorprodukten, qualifizierten 
Mitarbeitern und Kapital für die erforderliche stufenweise Erweiterung der 
Produktionskapazitäten. Als zweites Problemfeld identifiziert die Studie zu geringe 
Fähigkeiten in Forschung und Entwicklung sowie unzureichende Möglichkeiten beim 
Schutz geistigen Eigentums.377 Im weiteren Verlauf geht die Studie auf 
organisatorische und managementbedingte Wachstumshemmnisse ein. Als 
strategisches Wachstumshemmnis wird hier die mangelnde Bereitschaft von Gründern 
genannt, Wachstumsziele konsequent zu verfolgen. So sind Gründer vielfach nicht 
bereit, zum Zwecke der Wachstumsfinanzierung Eigenkapitalanteile (und damit 
Kontrolle) über ihr Unternehmen abzugeben.378 
Die systematische Planung des Unternehmensaufbaus ist ebenfalls mit Problemen 
verbunden. In etablierten Unternehmen und unter relativ konstanten Bedingungen 
kann dabei auf Vergangenheitsdaten zurückgegriffen werden, die entsprechend 
angepasst werden können. JIWU fehlen genau diese Vergangenheitsdaten379 und somit 
die Erfahrung im Bezug auf Investitions-, Kosten- und Erlösstrukturen.380 Daher 
müssen die Soll-Werte aufgrund von Schätzungen und Annahmen festgelegt werden. 
                                              
375
 Vgl. Sommers, W. P./Koc, H. (1987). 
376
  ACOST (Advisory Council on Science and Technology)/Metcalfe, S. (1990), S. 9-26. Die Studie 
befasst sich zwar explizit nicht mit Start-up-Unternehmen, sondern mit kleinen Unternehmen 
(wobei Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von 500 als „klein“ gelten), ist aber vor dem 
Hintergrund, dass kleine Unternehmen wie die hier betrachteten jungen, innovativen 
Unternehmen der „Liability of smallness“ unterliegen, relevant. 
377
  Hierzu sei angemerkt, dass die Studie in Großbritannien durchgeführt wurde. Die Aussage, dass 
mangelnder Schutz geistigen Eigentums ein Wachstumshemmnis darstellt, kann daher nicht 
vorbehaltlos auf andere Rechtssysteme übertragen werden. 
378
 Vgl. hierzu auch Kulicke, M. (1993). 
379
 Vgl. Klandt, H. (1980), S. 321. 
380
 Vgl. Bausch, A./Walter, G. (2002), S. 435. 
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Gerade in jungen Branchen, in denen es noch keine Börsengänge gegeben hat, fehlt 
zudem die Möglichkeit, sich an börsennotierten Wettbewerbern zu orientieren.381 
JIWU agieren oft in „jungen“ Branchen, in denen „Spielregeln“ erst noch im 
Entstehen begriffen sind.382 Wo sich Umweltbedingungen schnell ändern, schwindet 
die Vergleichbarkeit aufeinander folgender Planungsperioden. Eine Planung, die auf 
Vergangenheitsdaten und Annahmen über zukünftige Entwicklungen beruht, verliert 
daher in einem sich kurzfristig und stark verändernden Umfeld schnell ihre Gültigkeit.  
Hinzu kommt, dass insbesondere unter Wachstumsbedingungen die Verbreitung 
technischer Entwicklungen in den letzten Jahren immer schneller erfolgt,383 in der 
Regel nicht linear verläuft und daher besonders schwer zu prognostizieren ist. 
Durch die große, den Plänen innewohnende Schätzkomponente laufen die Gründer 
Gefahr, übermäßig optimistisch zu planen, Produktentwicklungszeiten und Kosten zu 
unterschätzen sowie Umsätze und Zahlungseingänge zu überschätzen. Solange das 
Unternehmen noch nicht am Markt agiert, fehlt das marktseitige Korrektiv, das die 
Gründer dazu zwingen könnte, zu optimistische Annahmen zu revidieren. Aber auch 
im Nachgang einer einmal getroffenen Entscheidung oder Annahme fällt es Akteuren 
oft schwer, diese kritisch zu betrachten und sich Fehler einzugestehen.384 
4.2 Prozessbezogene Probleme 
4.2.1 Allgemeine prozessbezogene Probleme 
Wie in Kapitel 2 beschrieben, sind JIWU geprägt von flachen Hierarchien und wenig 
ausdifferenzierten Prozessen und Aufgabenverteilungen. In der Literatur findet sich 
dafür auch der Begriff „Adhocracy“. Während in frühen Stadien eine solche, stark auf 
Spontaneität basierende Organisationsform praktizierbar ist, machen Gründer in der 
Regel die Erfahrung, dass es in der Phase, in der das Produkt vom Prototypen zum 
marktreifen Produkt entwickelt und in der Personal aufgebaut wird, oftmals zu einer 
Überlastung der Gründer und damit zu einer ineffizienten Führung kommt. „Many 
Ventures experience a sequence of functionally localized problems as each function 
faces the difficulty of building an efficient and effective task system“.385 Infolge des 
                                              
381
 Vgl. Scholich, M./Wulff, C. (2002). 
382
 Vgl. Porter, M. E. (1999), S. 279. 
383
 Vgl. Bell, P. (2006), S. 4. 
384
 Vgl. Weber, J./Hirsch, B./Linder, S. et al. (2003), S. 15 ff. sowie 64 ff. dieser Arbeit. 
385
  Kazanjian, R. K. (1988), S. 264. 
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Unternehmenswachstums wird die Errichtung einer klaren Aufbau- und 
Ablauforganisation erforderlich.386 Denn die Steuerung des Unternehmens durch 
persönliche Weisungen der Gründer als einzigem Koordinationsmechanismus bewirkt 
bei steigender Mitarbeiterzahl eine Überlastung der Gründer und somit eine 
ineffiziente Führung.387 Daher wird die die Definition von Verantwortlichkeiten und 
der Übergang von der Koordination durch persönliche Weisung zur Koordination 
durch Pläne infolge des Unternehmenswachstums unerlässlich.388 Wo Gründer nicht in 
ausreichendem Maße Aufgaben und Verantwortung delegieren, verschärfen sich die 
Führungsprobleme mit der Zeit.389 
Die Verknüpfung von Pragmatismus zur Lösung von Aufgaben im Tagesgeschäft und 
der Verfolgung sich kurzfristig ergebender Geschäftsmöglichkeiten mit der Weitsicht 
zur kontinuierlichen Verfolgung langfristiger Ziele stellt für Gründer eine erhebliche 
Herausforderung dar.390  
Neben diesen aus der allgemein notwendigen Ausdifferenzierung der Prozesse 
resultierenden Probleme junger, innovativer Wachstumsunternehmen werden im 
Folgenden die Probleme einzelner Prozesse beschrieben. 
4.2.2 Probleme im Beschaffungs- und Produktionsprozess sowie in Forschung und 
Entwicklung 
In JIWU, die sich in der Gründungsphase befinden, existiert noch keine Trennung 
zwischen einem Produktionsprozess und einem Forschungs- und Entwicklungsprozess. 
Vielmehr liegt die Hauptaufgabe der Gründer darin, einen funktionierenden 
Prototypen zu entwickeln,391 aus dem in der Folge dann ein marktreifes Produkt 
entstehen muss. Sowohl das Produkt als auch der Produktionsprozess zur Herstellung 
des Produkts dürften sich daher in der ersten Lebensphase in einem 
Entwicklungsstadium mit experimentellem Charakter befinden. 
Unsicherheit hinsichtlich der Technologieentwicklung bezieht sich auf die Frage, ob 
die im Entwicklungsstadium steckende Technologie funktioniert und sich in ein 
Produkt umsetzen lässt. Die Unsicherheit bezüglich der Marktentwicklung bezieht sich 
                                              
386
 Vgl. Kazanjian, R. K. (1988), S. 263 f. 
387
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 76; Olson, P. D./Terpstra, D. E. (1992), S. 28. 
388
 Vgl. Grothe, M. (2001), S. 36. 
389
  Vgl, Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 36. 
390
 Vgl. Bhidé, A. V. (1994), S. 160 f. 
391
 Vgl. Block, Z./MacMillan, I. C. (1985), S. 185. 
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auf die Frage, ob und wie lange sich ein Produkt oder eine Dienstleistung profitabel 
vermarkten lässt.392 Vor diesen Fragen stehen sowohl junge als auch etablierte 
Unternehmen. Die Implikationen für JIWU sind jedoch weitreichender: Während für 
etablierte Unternehmen Entwicklungsfehlschläge einen finanziellen Verlust, jedoch 
nicht zwangsläufig den Ruin bedeuten, starten JIWU oft mit nur einer einzigen 
Produktidee.393 Schlägt deren Entwicklung zu einem vermarktbaren Produkt fehl, 
bedeutet dies mit großer Wahrscheinlichkeit das Scheitern des Unternehmens. Dies ist 
insbesondere dort der Fall, wo die ohnehin meist knappe Finanzierung der 
Unternehmen an die Erreichung von Meilensteinen gebunden ist.394 
Während der Entwicklung des Prototyps zum marktreifen Produkt stehen JIWU oft 
vor dem Problem, geeignete Lieferanten für Vorprodukte zu finden.395 Gleichzeitig gilt 
es, technische Probleme des Prototyps zu lösen und einen Produktionsprozess 
aufzubauen, mit dem größere Produktmengen hergestellt werden können.396 Die 
Konzeption und das Anfahren eines neuen Produktionsprozesses stellen nicht nur 
JIWU vor große Herausforderungen. Neue Produktionsprozesse bergen in der Regel 
unvorhergesehene Probleme, die zu Verzögerungen und unerwarteten Mehrkosten 
führen können.397 Ein Unterschied zwischen jungen und etablierten Unternehmen 
dürfte darin bestehen, dass letztere keine Erfahrung mit dem Aufbau von 
Produktionsprozessen haben. Entsprechend groß sind die Schwierigkeiten von 
Gründern, sinnvolle, erreichbare Prozessziele (z. B. Produktionsmengen und 
Durchlaufzeiten) vorzugeben.398  
Auf die erfolgreiche Entwicklung und Markteinführung des ersten Produkts folgt eine 
Phase schnellen Wachstums. Eine wesentliche Herausforderung, die dieses Wachstum 
mit sich bringt, ist die gleichmäßige Anpassung der Beschaffungs- und 
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  Für eine Übersicht über verschiedene Risiken im Kontext von Unternehmensgründungen vgl. 
Unterkofler, G. (1989), S. 96 ff. 
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 Vgl. Mugler, J. (1998), S. 20. 
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 Vgl. Krugger, B. (2005), S. 121 f. 
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  ACOST (Advisory Council on Science and Technology)/Metcalfe, S. (1990), S. 9 f. 
396
 Vgl. Karisson, C./Åhlström, P. (1996); Kazanjian, R. K. (1988), S. 263; Galbraith, J./Vesper, K. 
(1982). 
397
 Vgl. Clawson, R. T. (1985), S. 7 ff., und Cochran, E. B./Sherman, H. A. (1982), S. 517, die darauf 
hinweisen, dass selbst etablierte Unternehmen Probleme haben, bei neuen Produkten 
Produktionszeiten, -mengen und -kosten einzuhalten. 
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 Vgl. Baloff, N./McKersie, R. (1966), S. 474. Die Vorgabe zu hoher, unrealistischer 
Produktionsziele führt diesen Autoren zufolge zur Demotivation der Prozessbeteiligten. Vgl. zur 
Motivationswirkung von Zielen auch Weber, J. (2004), S. 89 ff. 
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Produktionskapazitäten. Wo dies nicht gelingt, kommt es zu Engpässen und Krisen.399 
Unternehmen, die diese Engpässe nicht überwinden können, laufen Gefahr, als 
ineffizient und ineffektiv aus dem Markt gedrängt zu werden.400 Die Ausweitung von 
Kapazitäten führt dabei vielfach zu Qualitätsproblemen, die im Extremfall zum 
Scheitern der Unternehmen führen.401 
Auch wenn ein erstes Produkt erfolgreich auf den Markt gebracht wurde, bleibt F&E 
eine der Hauptaufgaben des JIWU. Die Entwicklung von Folgeprodukten stellt für 
viele JIWU eine große Herausforderung dar.402 Sie ist für das langfristige Überleben 
des Unternehmens wichtig; gleichzeitig ist sie jedoch mit hohen Investitionen und 
Unsicherheit verbunden. Kleine Unternehmen müssen sich daher oft auf kleine, 
kurzfristige Entwicklungsprojekte beschränken, die sich sehr eng an bereits bekannten 
Kundenbedürfnissen orientieren. 
„The smaller firm will be constrained in its R&D: 
a. to emphasize low risk, near-to-market development to known customer’s 
requirements, at the expense of more speculative longer term research; 
b. to innovate on a very short time-scale, often less than one year in duration; 
c. to avoid collaborative research and development projects.“403 
In vielen Unternehmen bildet sich in späteren Phasen sogar eine Kultur heraus, die aus 
Angst vor Misserfolg das Risiko der Neuproduktentwicklung meidet. Solche 
Unternehmen riskieren damit den Verlust von Wettbewerbsvorteilen, die sie sich in 
der Vergangenheit durch Innovation erarbeitet hatten.404 
4.2.3 Probleme im Marketing- und Vertriebs-Prozess 
Weiter verbreitet sind gemeinhin die Probleme im Marketing- und Sales-Bereich.405 
Hierzu zählen die Fehleinschätzung von Marktchancen, Schwierigkeiten bei der 
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Gewinnung des ersten Kunden und Fehler bei der Preisgestaltung. Interessant ist 
dabei, dass die Probleme in diesem Bereich sich vom Markteintritt bis in die 
Wachstumsphase noch verstärken, und nicht – wie man annehmen könnte – zum 
Zeitpunkt des Markteintritts am größten sind.406 Zu den Kernaufgaben des Marketings 
gehört die Wahl des Absatzmarktes. Diese Entscheidung, die von den Gründern schon 
sehr früh getroffen werden muss, ist von großer Tragweite. Sie ist insofern 
problematisch, als es die Absatzchancen für ein Produkt abzuschätzen gilt, das sich 
noch in der Entwicklung befindet. So kann es leicht geschehen, dass die Marktchancen 
des eigenen Produktes überschätzt werden. Baldwin et al. fanden bei der Erforschung 
der Gründe von Unternehmensinsolvenzen heraus, dass in der Hälfte der Fälle 
schwerwiegende Fehler im Marketing zu den Hauptursachen für das Scheitern der 
jeweiligen Unternehmen gehörten.407 Auf diesem Feld ist zuerst das Problem 
mangelnden Wissens und mangelnder Erfahrung junger Unternehmen über den 
angestrebten Absatzmarkt zu nennen.408 Ein weiteres schwerwiegendes Problem sind 
Fehler in der Preisgestaltung. Baldwin et al. beziffern den Anteil der Unternehmen, 
die aufgrund einer schlechten Preisgestaltung scheitern, mit einem Drittel.409 Viele 
Gründer versuchen, durch besonders niedrige Preise den Absatz ihrer Produkte zu 
steigern, signalisieren damit jedoch gleichzeitig eine geringe Wertigkeit ihres 
Produkts.410 
Für JIWU ist es oft schwierig, den ersten Kunden zu gewinnen.411 Dies liegt auch 
daran, dass viele Kunden eine gewisse Skepsis gegenüber JIWU hegen, die noch keine 
Referenzen vorweisen können.412 Diese Schwäche junger Unternehmen in dem 
Dilemma, keinen Kunden zu gewinnen, weil sie noch keinen Kunden gewonnen 
haben, ,wird von potentiellen Kunden oftmals ausgenutzt.413  
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In anderen Fällen liegt das Problem in ineffektiven Vertriebsmaßnahmen.414 Das 
Verständnis über den Ablauf der Entscheidungsfindung bei potentiellen Kunden ist 
von hoher Bedeutung bei der Konzeption von Vertriebs- und Marketingstrategien.415 
Gründer, denen dieses Verständnis aufgrund mangelnder Vertriebserfahrung noch 
fehlt, haben daher meist Schwierigkeiten, eine erfolgreiche Marketingstrategie 
umzusetzen. In anderen Fällen scheitert die erfolgreiche Umsetzung an unzureichender 
Vertriebskapazität, die dazu führt, dass die auf dem Absatzmarkt geweckte Nachfrage 
nicht vollständig bedient werden kann.416  
Ein weiteres Problem, das umso bedeutender wird, je kleiner der Kundenstamm ist, 
resultiert aus der entsprechend großen Abhängigkeit von jedem einzelnen Kunden. 
Schon der Verlust von wenigen wichtigen Kunden kann für ein junges Unternehmen 
eine existenzielle Bedrohung bedeuten.417 
Nach dem Markteintritt gilt es, die Markt-Technologie-Kombination an die sich 
ändernden Bedürfnisse des Marktes anzupassen. Die Herausforderung besteht darin, 
den Kundennutzen sowie das Alleinstellungsmerkmal des Produktes gut zu 
kommunizieren.418 Dabei hängt viel davon ab, ob das Unternehmen Zugang zu seinen 
Endkunden hat und sein Produkt anhand realer Kundenbedürfnisse analysieren und 
verbessern kann.419 Denn gerade in jungen Märkten sind Differenzierungsstrategien 
dominant.420  
In Bezug auf Alleinstellungsmerkmale und deren Erhaltung spielt Wissen (um 
Produkte, Produktionsprozesse, Märkte und Kunden) eine entscheidende Rolle. 
Solches Wissen als immaterieller Vermögensgegenstand macht einen wesentlichen 
Teil des Unternehmenswertes aus. „Aufgrund steigender Aufwendungen für den 
Prozess der Wissensgewinnung und -verwertung sowie der beschleunigten Diffusion 
von Wissen durch den Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien 
kommt einer exklusiven Nutzung von Wissen entscheidende Bedeutung für die 
Generierung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen zu.“421  
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Die schlechte Zahlungsmoral von Kunden ist ein weit verbreitetes Problem.422 Die 
Zahlungsfähigkeit und den Zahlungswillen von Kunden einzuschätzen, insbesondere, 
wenn es sich um Neukunden handelt, ist schwer. Was JIWU von etablierten 
unterscheidet, ist, dass sie es in der Markteintrittsphase in der Regel ausschließlich mit 
Neukunden zu tun haben. Auch wenn die Kundenbasis wächst, wird häufig noch eine 
hohe Abhängigkeit von wenigen Schlüsselkunden bestehen. Forderungsausfälle von 
Schlüsselkunden können Unternehmen in existenzielle Krisen stürzen.423 Um eigenen 
Liquiditätsproblemen aufgrund von Forderungsausfällen vorzubeugen, gibt es 
verschiedene Wege. Zum einen besteht die Möglichkeit, durch die Ausgestaltung der 
Zahlungsmodalitäten den Forderungsbestand gering zu halten (bspw. durch die 
Vereinbarung von Vorauskasse oder entsprechend hoher und häufiger 
Abschlagszahlungen). Außerdem besteht die Möglichkeit, über Anfragen bei 
Auskunfteien in der Anbahnungsphase einer Geschäftsbeziehung diejenigen 
potentiellen Kunden zu identifizieren, die bereits wegen schlechter Zahlungsmoral 
bekannt sind. Darüber hinaus ist es möglich, Forderungen versichern zu lassen oder an 
Inkasso-Unternehmen abzutreten. Viele dieser Möglichkeiten unterliegen allgemeinen 
Einschränkungen. Nicht in jedem Land und jeder Branche sind alle Zahlungsmethoden 
gleichermaßen akzeptiert. Für JIWU kommt die Schwierigkeit hinzu, noch keinen 
eigenen Ruf aufgebaut zu haben. Deshalb besteht seitens der Kunden nur begrenzt die 
Bereitschaft in Vorleistung zu treten.424 Viele Kunden sind nicht dazu bereit, in 
größerem Umfang Vorauszahlungen an JIWU zu leisten. Die Möglichkeit der 
Inanspruchnahme von Auskunfteien, Kreditversicherungen oder des Inkassos sind 
jeweils mit Kosten verbunden und von daher für JIWU nicht unbegrenzt einsetzbar. 
4.2.4 Personalbezogene und organisationsbezogene Probleme 
Viele JIWU sehen sich, sobald sie personell über das Gründerteam hinaus wachsen 
wollen oder müssen, mit verschiedenen personalbezogenen Problemen konfrontiert. Es 
zeigt sich, dass Branchenerfahrung von Mitarbeitern ein wesentlicher Erfolgsfaktor für 
JIWU ist.425 Doch qualifizierte und erfahrene Mitarbeiter zu gewinnen, ist für JIWU in 
nahezu jeder Phase problematisch.426 Ebenso ist es für junge Unternehmen nicht leicht, 
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die ständige Weiterbildung ihrer Mitarbeiter sicherzustellen. 427Für die meisten 
erfahrenen Manager dürfte der Wechsel in ein junges, noch unbekanntes Unternehmen 
mit unsicherer Zukunft wenig attraktiv sein. Zudem können junge Unternehmen in 
aller Regel keine hohen Grundgehälter zahlen und somit nicht mit den Gehältern 
etablierter Unternehmen konkurrieren.428 Entsprechend schwierig ist es für junge 
Unternehmen, ein attraktives Entlohnungssystem aufzubauen.429 Wo immer Umsatz 
isoliert als wichtige Kennzahl betrachtet wird, besteht ein Anreiz, den Umsatz 
kurzfristig zu erhöhen und dafür ggf. auch unsichere Forderungen zu akzeptieren. 
Diesem Anreiz kann die Geschäftsführung unterliegen, wenn sie von Kapitalgebern 
anhand von Umsatzzielen gemessen wird. Genauso verhält es sich mit 
Vertriebsmitarbeitern, deren variable Gehaltsbestandteile vom Umsatz abhängen. 
Insbesondere dort, wo spezifisches, schwer replizierbares Wissen430 ein wesentlicher 
Bestandteil von Produkten oder Dienstleistungen und deren Entwicklung ist, besteht 
eine hohe Abhängigkeit des Unternehmens von denjenigen Mitarbeitern, die über 
dieses Wissen verfügen.431 Umso schwerwiegender sind die Konsequenzen, wenn 
Schlüsselmitarbeiter das Unternehmen verlassen.432 
Die Arbeit in JIWU ist von zyklisch auftretenden Krisen geprägt, die eine hohe 
psychische Belastung für Gründer und Mitarbeiter bedeuten.433 Eine Folge dieser 
Belastungen ist die vielfach hohe Fluktuation in JIWU.434 Die Mitarbeiter auch in 
Krisen zu motivieren, ist eine große Herausforderung für die Gründer. Leistungsziele, 
die mit den Mitarbeitern vereinbart werden, sind hierzu ein gängiges Mittel.435 Der 
                                              
427
 Vgl. Rutherford, M. W./Butler, P. F./McMullen, P. R. (2003), S. 324. 
428
 Vgl. Storey, D. J. (1985). 
429
 Vgl. Galbraith, J./Vesper, K. (1982). 
430
  Nach Barney lässt sich ein Wettbewerbsvorteil nur aufrecht erhalten, solange ein Unternehmen 
über Ressourcen verfügt, die vier Kriterien genügen: „(a) it [die Ressource (Anm. d. Verf.)] must 
be valuable, in the sense that it exploit opportunities and/or neutralizes threats in a firm’s 
environment, (b) it must be rare among a firm’s current and potential competition, (c) it must be 
imperfectly imitable, and (d) there cannot be strategically equivalent substitutes for this resource 
that are valuable but neither rare nor imperfectly imitable.“ Barney, J. (1991), S. 105 f. Gerade in 
jungen Unternehmen treffen diese Kriterien vorwiegend auf immaterielle Güter wie das im 
Unternehmen vorhandene Wissen zu. 
431
 Vgl. Krugger, B. (2005), S. 54; Wall, F. (2002), S. 386 f., die „Humanvermögen“ als den 
eigentlichen Werttreiber für New-Economy-Unternehmen und viele Dienstleistungsunternehmen 
ansieht. Vgl. hierzu auch Fröhling, O. (2000), S. 225. 
432
 Vgl. Scheer, A. W./Kupsch, F./Schneider, K. (2003), S. 70, zum Wissensverlust durch 
Mitarbeiterfluktuation. 
433
 Vgl. Nair, R. (2003). 
434
 Vgl. Storey, D. J. (1985); Terpstra, D. E./Olson, P. D. (1993). 
435
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 89 ff. 
  92 
Einsatz solcher Zielvereinbarungen in JIWU ist immer dann problematisch, wenn sich 
nicht abschätzen lässt, ob die Erreichung eines vereinbarten Ziels realistisch ist. Oft 
werden in JIWU aufgrund mangelnder Erfahrung zu ambitionierte Ziele festgelegt. 
Sind sie unerreichbar, dann wird die angestrebte Motivationswirkung ins Gegenteil 
verkehrt.436 Später stehen viele Unternehmen vor dem Problem, dass die Gründer, die 
das Unternehmen erfolgreich durch die ersten Phasen geführt haben, nicht die nötigen 
Fähigkeiten besitzen, um eine groß gewordene Organisation zu leiten. Für die Gründer 
besteht die Schwierigkeit darin, zunächst die eigenen Defizite zu erkennen und im 
zweiten Schritt entsprechend qualifizierte Mitarbeiter zu finden, die einen Teil der 
Führungsaufgaben oder ggf. sogar die gesamte Unternehmensführung übernehmen 
können.437  
Der in der Literatur beschriebene Mangel an qualifizierten Mitarbeitern ist zu 
verstehen als fehlendes Angebot entsprechender Qualifikationen am Arbeitsmarkt.438 
Das daraus resultierende Könnensdefizit439 der Unternehmensführung lässt sich jedoch 
nicht durch Controlling lösen. Rationalitätssichernd könnte ein Controller nur dort 
tätig werden, wo Personalbedarf (der am Arbeitsmarkt gedeckt werden könnte) seitens 
der Unternehmensführung nicht erkannt wird. 
In Unternehmen mit einer technischen Innovation besitzt die Unternehmensführung 
oftmals viel technisches Wissen, während es an kaufmännischem Wissen mangelt.440 
Der Aufbau eines funktionierenden internen und externen Rechnungswesens und 
effizienter Verwaltungsabläufe wird dadurch behindert, denn die Rentabilität von 
Investitionen, die Möglichkeiten ihrer Finanzierung und die Liquiditätseffekte lassen 
sich ohne kaufmännisches Wissen schlecht abschätzen. Gerade bei knappen 
finanziellen Ressourcen besteht die Gefahr, die mit der Investition verbundenen 
Zahlungsströme falsch einzuschätzen und in einen Liquiditätsengpass zu geraten. 
Die große Dynamik des Umfelds, in dem JIWU operieren, strahlt auch auf die internen 
Organisationsstrukturen aus. Diese sind geprägt von einer Spontaneität und geringen 
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Formalisierung, die auch als „Adhocracy“ bezeichnet wird. In einem solchen 
organisatorischen Umfeld sind, bezogen auf die Planung, zwei Wollensdefizite 
denkbar. Zum einen das Unterlassen jeder Planung mit Verweis auf die kontinuierliche 
Veränderung der Umwelt und zum anderen das Festhalten an einmal gefassten Plänen 
trotz grundlegend veränderter Umweltbedingungen. Übertragen auf die Aufbau- und 
Ablauforganisation sprechen Schäffer/Weber von der „Chaosfalle“ auf der einen und 
der „Bürokratiefalle“ auf der anderen Seite. Die Herausforderung besteht ihrer Ansicht 
nach darin, das richtige Maß an Formalisierung für die jeweilige 
Unternehmenssituation zu finden.441  
Im Hinblick auf die Unternehmensführung resultiert aus Wachstum, insbesondere 
personellem Wachstum, die Notwendigkeit, den Übergang vom Führen durch 
persönliche Weisung zum Führen durch Pläne oder Programme zu vollziehen, da „es 
bei zunehmender Komplexität der Führungsaufgabe leicht zu einer Überlastung der 
Führungsperson (und damit zu einem Effektivitätsverlust der Koordination durch 
persönliche Weisung) kommen kann.“442. Die Vorteile der Führung durch persönliche 
Weisung oder Selbstabstimmung, wie Flexibilität und Einfachheit ihrer Gestaltung,443 
die kleinen Unternehmen zur Verfügung stehen, gehen damit schrittweise verloren. 
Gleichzeitig führt die oftmals sprunghafte Unternehmensentwicklung dazu, dass 
verschiedene Bereiche des Unternehmens sich unterschiedlich schnell entwickeln und 
es somit zu verschiedenen Zeitpunkten in jeweils unterschiedlichen Bereichen zu 
Engpässen kommt.444 
4.2.5 Probleme bei der Unternehmensfinanzierung 
Die mit Abstand meisten Forschungsbeiträge zu Problemen bei der 
Unternehmensgründung befassen sich mit der Finanzierung junger Unternehmen.445 
Diese untersuchen u. a. Fehlentscheidungen bei der externen Finanzierung und 
Wissensdefizite in Bezug auf bestimmte Finanzierungsquellen. 
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Gründer müssen zunächst entscheiden, welche Art der Finanzierung sie anstreben. 
Dabei sind sich viele Gründer nicht über alle Förderungsmöglichkeiten im Klaren.446 
Selbst wenn Gründer verschiedene Kapitalquellen kennen, sind sie vielfach nicht 
bereit, diese Quellen zu nutzen, da sie weder Fremdkapital aufnehmen möchten noch 
Unternehmensanteile (und damit die alleinige Kontrolle über das Unternehmen) an 
externe Eigenkapitalgeber abgeben.447 Ohne externes Kapital kann ein Unternehmen 
jedoch nur in dem Maße wachsen, in dem es aus eigener Kraft positive Cashflows 
generiert. Das Wachstum junger, innovativer Unternehmen wird damit stark 
gebremst.448 Dies gilt insbesondere für Unternehmen in forschungs- und 
entwicklungsintensiven Bereichen, in denen hohe Aufwendungen für die 
(Weiter-)Entwicklung von Produkten notwendig sind.449 Oftmals sind es Vorurteile 
über Private Equity oder andere Finanzierungsmethoden, die Gründer vor dem 
Verkauf von Eigenkapitalanteilen zurückschrecken lassen.450 
Andererseits bestehen auch bei potenziellen Eigen- und Fremdkapitalgebern 
Hindernisse, die den Zugang junger, innovativer Wachstumsunternehmen zu Kapital 
erschweren.451 So ist es z. B. für Banken schwierig, die Erfolgschancen innovativer 
Technologien abzuschätzen. Da JIWU in der Regel nur über sehr geringe 
Möglichkeiten zur Besicherung von Krediten verfügen, verfolgen Banken Start-ups 
gegenüber eine sehr restriktive Kreditpolitik.452  
Innovative Unternehmen stehen häufig vor dem Problem, dass zur Umsetzung einer 
innovativen Produktidee in ein vermarktbares Produkt kostspielige 
Entwicklungstätigkeiten notwendig sind. Gleichzeitig besteht eine gewisse 
Unsicherheit darüber, ob die Produktidee realisierbar ist. Zwischen Auszahlungen für 
die Produktentwicklung, dem Aufbau der Fertigung und des Vertriebs und 
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Einzahlungen aus dem Verkauf des fertigen Produkts liegt daher i. d. R. eine große 
Zeitspanne, die vielfach nur durch externes Eigenkapital gedeckt werden kann.453  
Externe Eigenkapitalgeber sind bei der Investition ihrer Mittel in junge Unternehmen, 
in denen aufgrund der dünnen Personaldecke und der Dominanz der Inhaber nur ein 
rudimentäres internes Kontrollsystem existiert, jedoch vorsichtig.454 In Unternehmen, 
die mit Eigenmitteln gegründet wurden und in denen alle Gründer aktiv und 
gleichberechtigt im Tagesgeschäft mitarbeiten, liegen keine (oder zumindest keine 
klassischen) Prinzipal-Agenten-Beziehungen vor. Originär besteht hier zunächst kein 
Rationalitätsengpass. Vielmehr ist davon auszugehen, dass bei eigentümergeführten 
Unternehmen das Denken der Unternehmensführung langfristiger und marktnäher 
ist.455 Eine Prinzipal-Agenten-Beziehung tritt dort auf, wo Gläubiger oder externe 
Kapitalgeber mit dem Unternehmen in Beziehung treten.456 Ihnen gegenüber haben die 
Gründer einen Informationsvorsprung, bezogen auf die Situation des Unternehmens. 
In der Logik der Rationalitätssicherung entsteht hieraus kein Rationalitätsengpass für 
das Unternehmen, sondern für Kapitalgeber und Gläubiger, die nicht sicher sein 
können, inwiefern sich die Ziele der Gründer mit ihren eigenen (Verzinsung des 
investierten Kapitals) decken. Der Abbau dieses Rationalitätsengpasses liegt jedoch 
nur indirekt im Interesse der Gründer: Indem sie von sich aus ihren 
Informationsvorsprung den Kapitalgebern/Gläubigern gegenüber abbauen (z. B. in 
Form eines Businessplans), signalisieren sie, dass das befürchtete Wollensdefizit nicht 
vorliegt.457 In diesem Zusammenhang kann auch das Phänomen der so genannten „on 
                                              
453
 Vgl. Friedl, G. (2003), S. 241; Hunsdiek, D. (1987), S. 108. Diese Lücke der sog. „Seed-
Finanzierung“ wird oft von Business Angels geschlossen. Arbeiten zur Verfügbarkeit von Seed-
Kapital kommen zu (oft auch regional) unterschiedlichen Ergebnissen. Vgl. bspw. Aernoudt, R. 
(2004) zur Knappheit von Seed-Kapital in Europa (im Vergleich zu den USA) und im Gegensatz 
dazu Ståhl, M./Leffler, M. (2006) zum großen Angebot von Seed-Kapital in Schweden; Prasad, 
A./Linde, L. (2000) zu den Problemen indischer Business Angels, passende 
Investitionsmöglichkeiten zu finden.  
454
  Viele VCs sind erst bereit zu investieren, wenn die Gründer einen funktionierenden Prototyp 
vorlegen können. Für eine Produktidee, deren Umsetzbarkeit noch nicht unter Beweis gestellt 
wurde, Kapital zu erhalten, ist deutlich schwieriger oder nur möglich zu (aus Sicht der Gründer) 
deutlich schlechteren Konditionen. Vgl. Amit, R./Glosten, L./Muller, E. (1990), S. 102 f. 
455
 Vgl. Klandt, H. (2003), S. 105 f. 
456
 Vgl. Jensen, M. C./Meckling, W. H. (1976), S. 18 ff., zu Interessendivergenzen zwischen 
geschäftsführenden und stillen Gesellschaftern, sowie S. 40 f. für Zielkonflikte zwischen Eigen- 
und Fremdkapitalgebern. 
457
 Vgl. Castrogiovanni, G. J. (1996), S. 802, der zeigt, dass 70 % der Unternehmen, die einen 
Businessplan aufstellen, dies nur zum Zwecke der Kapitalbeschaffung tun. Vgl. dazu auch 
Mancuso, J. R. (1974), S. 34, der zwar einerseits von Bankern berichtet, die keine Business Pläne 
lesen, da sie der Ansicht sind, „[t]hey all say the same thing and it’s never true“ (S. 34), jedoch 
gleichzeitig feststellt: „The businessman who does not have a plan will be immediately 
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the job consumption“ als Wollensdefizit betrachtet werden. Solange dabei keine 
Miteigentümer geschädigt werden, stellt die Abwägung von persönlichem Konsum 
und Steigerung des Unternehmenswertes eine persönliche Nutzenentscheidung des 
Unternehmers dar. Sobald Miteigentümer von der Entscheidung betroffen sind, liegt 
ein Agency-Problem vor.458 Achleitner/Bassen fordern daher für 
wagniskapitalfinanzierte Unternehmen eine Abstimmung der Controlling- und 
Reportingsysteme zwischen VC-Gesellschaft und Portfoliounternehmen.459 Die 
Ausgestaltung des Beteiligungscontrollings von VC-Gesellschaften ist jedoch nicht 
Bestandteil dieser Arbeit.460 
Der Auswahlprozess von Wagniskapitalgebern verläuft sehr rigoros; nur etwa 20 % 
aller Gründer(teams), die einen Business-Plan einreichen, werden zu einer 
Präsentation eingeladen. Nur 1 bis 2 % erhalten einen Beteiligungsvertrag.461 
Aufgrund des hohen Ausfallrisikos von Gründungen erwarten Investoren von JIWU 
eine entsprechend hohe Verzinsung ihres Kapitals. Dabei achten Wagniskapitalgeber 
auf die Managementkompetenz des Gründerteams, das Marktpotenzial des Produkts, 
die Wettbewerbsposition des Unternehmens sowie den Geschäftsplan und den 
Zeithorizont. Das Ziel der Gründer junger, innovativer Wachstumsunternehmen ist 
daher, Wagniskapitalgeber von ihrer Managementkompetenz, ihrem Produkt und dem 
Wachstumspotenzial des Unternehmens zu überzeugen, um das benötigte Kapital zu 
erhalten und dafür einen möglichst geringen Teil des Eigenkapitals abgeben zu 
müssen.462 
Gelingt es den Gründern nicht, einen schlüssigen Geschäftsplan vorzulegen, der die 
oben aufgeführten, für die VC-Gesellschaft relevanten Punkte konsistent darlegt, 
werden sie entweder keine Finanzierung erhalten oder schlechte Konditionen 
akzeptieren müssen.  
                                              
conspicuous by its absence and will be turned away […] even though the plan may never be read, 
the entrepreneur must write one, if for no other reason than to prove that he can do it.“ (S. 34); 
ähnlich Timmons, J. A./Gumpert, D. F. (1982), S. 154. 
458
  „On the job consumption“ bedeutet das Verfolgen persönlicher Konsumziele, die zu Lasten einer 
positiven Unternehmensentwicklung gehen.  
459
  Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002), S. 1194. Vgl. auch Bausch, A./Walter, G. (2002), S. 
429 f., zur Notwendigkeit des Abbaus von Informationsasymmetrien im Rahmen eines 
funktionierenden Beteiligungscontrollings von Venture-Capital-Gesellschaften. 
460
  Zur Ausgestaltung des Controllings von Beteiligungsgesellschaften vgl. Krugger, B. (2005), S. 
129 ff. 
461
 Vgl. Zider, B. (1998), S. 133. 
462
 Vgl. Gruber, M./Harhoff, D./Tausend, C. (2003), S. 42. 
  97 
Insbesondere Gründern mit schwachen kaufmännischen Kenntnissen dürfte es schwer 
fallen, in Verhandlungen mit Wagniskapitalgebern eine faire Bewertung ihres 
Unternehmens zu erreichen.463 Viele Gründer haben entweder keine oder nur eine 
unzutreffende Vorstellung von den Erwartungen, die Venture-Capital-Gesellschaften 
an Beteiligungsunternehmen stellen.464 Venture-Capital-Gesellschaften versuchen 
vielfach, sich durch so genannte „price protection formulas“ 465 in den 
Beteiligungsverträgen das Recht auf Bewertungskorrekturen zu sichern, um sich vor 
zu optimistischen Bewertungen von Gründern zu schützen. Dabei laufen Gründer 
Gefahr, durch einseitige Umbewertungsklauseln, die ausschließlich den Investoren 
nützen, übervorteilt zu werden.466 Ohne ausreichendes Wissen im Bereich 
Gründungsfinanzierung ist es nahezu unmöglich, alle Konsequenzen von Klauseln in 
Beteiligungsverträgen zu erfassen und richtig einzuschätzen.467 
Auch für Gründer, die eine Finanzierung durch externes Eigenkapital anstreben, 
gestaltet sich die Suche nach Investoren i. d. R. schwierig. Insbesondere in der 
Vorgründungsphase stellt die Beschaffung von Eigenkapital eine große 
Herausforderung dar.468 Die Gründe für die Zurückhaltung von Wagniskapitalgebern 
gegenüber Unternehmen in sehr frühen Entwicklungsphasen liegen in den besonders 
hohen Risiken, die mit einer Investition in sehr junge Unternehmen einhergehen. 
Mason/Harrison fassen diese Risiken zusammen:469 
• Agency Risk: Die Kosten für die Analyse der Erfolgsaussichten eines 
Unternehmens sind aufgrund des geringen Alters und des noch nicht erfolgten 
Markteintritts ungleich höher als nach erfolgreichem Markteintritt. Die Ergebnisse 
von Analysen sind in dieser Phase dennoch mit größerer Unsicherheit behaftet.  
                                              
463
 Vgl. Tyebjee, T. T./Bruno, A. V. (1986), S. 45 ff. 
464
 Vgl. Timmons, J. A./Gumpert, D. F. (1982), S. 152. 
465
 Vgl. Möller, M. (2003) für eine Übersicht über unterschiedliche Formen der price protection 
formulas. 
466
 Vgl. Baums, T./Möller, M. (2002), S. 405, die dafür plädieren, dass Bewertungskorrekturen nur 
aufgrund solcher Umstände erfolgen sollten, die nicht durch die Gründungsgesellschafter zu 
verantworten sind, und weiterhin vorschlagen, dass Bewertungskorrekturen auch zugunsten der 
Gründer gelten sollten, wenn diese die gesteckten Ziele übererfüllen. 
467
 Vgl. Tunick, B. E. (2004), S. 12, die insbesondere auf die Auswirkungen von Anti-Dilution-
Clauses eingeht. 
468
 Vgl. Kazanjian, R. K. (1988), S. 274; Terpstra, D. E./Olson, P. D. (1993). 
469
 Vgl. Mason, C. M./Harrison, R. T. (2004), S. 317 f. 
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• Market Risk: Es ist schwierig, das Marktpotenzial für Produkte abzuschätzen, die es 
noch nicht gibt, vor allem dann, wenn ein neuer Markt für sie erst noch geschaffen 
werden muss. 
• Technological Risk: Die innovative Technologie eines JIWU hat sich in der Praxis 
noch nicht bewährt und ihre Entwicklung benötigt unter Umständen mehr Zeit, als 
von den Gründern prognostiziert. Gerade in schnelllebigen Märkten, auf denen 
mehrere Technologien miteinander in Konkurrenz stehen, droht ständig die Gefahr, 
dass das Unternehmen von einer Konkurrenztechnologie überholt wird. 
• Valuation Risk: Die Bewertung junger, innovativer Wachstumsunternehmen hängt 
stark ab von dem Wert immaterieller Vermögensgegenstände wie Patenten, Marken 
und den Mitarbeitern. Klassische Bewertungsmethoden, wie sie auf etablierte 
Unternehmen angewendet werden, greifen bei JIWU oft zu kurz. 
• Growth Risk: Technologiebasierte Firmen unterliegen ständigem Druck zu 
wachsen, sich zu internationalisieren und in kurzer Zeit neue Produkte zu 
entwickeln. Dieser Druck stellt hohe Anforderungen an die Unternehmensführung, 
insbesondere im Bereich Unternehmensfinanzierung und Produktentwicklung. 
Folglich investieren Wagniskapitalgeber lieber in späteren Lebensphasen junger 
Unternehmen, wenn einige Risiken bereits überwunden sind.470 Aus diesem Grund 
partizipieren kleinere Unternehmen auch nur unterproportional am Wachstum des 
Marktes für Wagniskapital.471 
Anhand der Untersuchung von Mason/Harrison lässt sich zeigen, dass die Suche nach 
externem Eigenkapital umso langwieriger wird, je höher der Anteil des externen 
Eigenkapitals am Gesamtkapital ist.472 
Ein weiteres Problem junger Unternehmen bei der Beschaffung von Eigenkapital kann 
entstehen, wenn zu wenige Personen mit Führungserfahrung im Gründungsteam sind. 
Es entsteht dann leicht die Situation, dass potentielle Investoren eine Beteiligung 
                                              
470
 Vgl. Mason, C. M./Harrison, R. T. (2004), S. 317 f.; vgl. auch Freel, M. S. (1999), S. 718. 
Besonders stark sind einige dieser Risiken im Biotechnologie-Sektor ausgepägt.Vgl. Carlsson, B. 
(2002), S. 116. 
471
 Vgl. Freel, M. S. (1999), S. 718; ähnlich: ACOST (Advisory Council on Science and 
Technology)/Metcalfe, S. (1990), S. 35. 
472
 Vgl. Bøllingtoft, A./Ulhøi, J. P./Madsen, H. et al. (2003), S. 545. Je weniger Kapital die Gründer 
selbst in das Unternehmen einbringen, desto größer ist das Agency Risk für den Investor. 
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ablehnen, solange keine erfahrenen Manager dem Gründungsteam beitreten, und dass 
keine erfahrenen Manager für das Unternehmen gewonnen werden können, solange 
dessen Finanzierung nicht gesichert ist.473 
Hat ein Unternehmen die beschriebenen Probleme gemeistert und steht es in 
Verhandlungen mit einem externen Eigenkapitalgeber über die Höhe und Modalitäten 
der Beteiliung, dann treten oft weitere Probleme auf. Fehlendes Wissen um 
Bewertungsmethoden kann leicht zur Unterbewertung des Eigenkapitals führen. 
Dadurch besteht für die Gründer die Gefahr, dass sie schon in frühen 
Finanzierungsrunden mehr Anteile als nötig an externe Investoren abgeben.474 Vielen 
Gründern sind auch die Auswirkungen einzelner Klauseln in Beteiligungsverträgen 
nicht bewusst. Insbesondere Antiverwässerungsklauseln werden vielfach nicht richtig 
verstanden.475 
Unternehmen, denen es gelingt, externe Eigenkapitalgeber schon in frühen Phasen zu 
einer Beteiligung zu bewegen, weisen überdurchschnittliche Wachstumsraten auf.476 
Gleichzeitig haben junge Unternehmen bessere Chancen, schwierige Zeiten zu 
überstehen, wenn sie VC-finanziert sind.477 Neben den zahlreichen Beiträgen, die 
Probleme junger Unternehmen bei der Kapitalbeschaffung thematisieren, gibt es 
jedoch auch Stimmen, die hier keinen echten Engpass feststellen konnten.478  
Die typischerweise hohen Aufbauinvestitionen in den frühen Lebensphasen des 
Unternehmens führen zu negativen Cashflows und negativen Gewinnen. Aufgrund der 
negativen Cash-Flows in der Frühphase des Unternehmens lassen sich viele klassische 
Kennzahlen zur Bestimmung des Unternehmenserfolgs nicht bilden. Daher muss das 
Controlling alternative, oftmals nicht-monetäre Kennzahlen entwickeln, um die 
Entwicklung des Unternehmens zu steuern.479 
                                              
473
 Vgl. Heirman, A./Clarysse, B. (2005), S. 264. 
474
 Vgl. Tyebjee, T. T./Bruno, A. V. (1986). 
475
 Vgl. Tunick, B. E. (2004). 
476
 Vgl. Heirman, A./Clarysse, B. (2005), S. A4. 
477
 Vgl. Baum, J. A. C./Silverman, B. S. (2003), S. A5. 
478
  Hoffman, K./Parejo, M./Bessant, J. et al. (1998), S. 46; vgl. auch SRBC (Small Business 
Research Centre) (1992). Vgl. weiterhin Bhidé, A. V. (1992), S. 113 f., der argumentiert, dass 
eine Finanzierung aus Eigenmitteln vorteilhaft sein kann, wenn sie die Gründer zu einem 
schnellen Markteintritt drängt. 
479
 Vgl. zur Notwendigkeit alternativer Erfolgskennzahlen Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2003), S. 
14. 
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Vereinzelt wird auch das Problem der Überfinanzierung beschrieben, das bei JIWU zu 
einem Verlust der strategischen Fokussierung, längeren Entwicklungszeiten, 
Bürokratisierung und Verschwendung von Ressourcen führen kann.480 
4.3 Allgemeine Probleme 
Neben den Problemen, die sich einzelnen Prozessen zuordnen lassen, finden sich in 
der Literatur auch Beschreibungen von Problemen, die sich auf die JIWU als Ganzes 
beziehen. So stellen Baldwin et al. fest, dass einer der Hauptgründe für das Scheitern 
junger Unternehmen ein allgemeiner Mangel an Managementfähigkeiten und 
Branchenerfahrung ist.481 Einige der hier beschriebenen Probleme haben ihre Wurzeln 
bereits in der Vorgründungsphase, wirken sich jedoch erst in späteren Phasen aus. 
Zu den ersten Entscheidungen, die im Zuge des Gründungsaktes eines Unternehmens 
getroffen werden müssen, gehört die Aufteilung des Eigenkapitals und der 
Stimmrechtsanteile. Intuitiv neigen viele Gründungsteams dazu, die Anteile an 
Eigenkapital und Stimmrechten gleichmäßig unter den Gründungsmitgliedern 
aufzuteilen. Insbesondere bei Gründungen, die von zwei Personen durchgeführt 
werden, kann bei allen Entscheidungen, die von den Gesellschaftern des JIWU zu 
treffen sind, eine potentielle Patt-Situation entstehen. Sobald eine Entscheidung zu 
treffen ist, bei der die Gründer unterschiedlicher Meinung sind, kann die 
Gleichverteilung der Stimmrechte zu einer Lähmung des Unternehmens führen.482  
Ein weiteres Problem grundsätzlicher Natur ist die Unvereinbarkeit persönlicher Ziele 
des Gründers mit marktinhärenten Notwendigkeiten; so beschreibt Bhidé den Konflikt 
von Unternehmern, deren persönliches Ziel, ein überschaubares Unternehmen zu 
haben, das gleichmäßige Gewinne erwirtschaftet, sich nicht verwirklichen lässt mit 
einem Unternehmen, das nur durch beständig wachsende Economies of Scale bestehen 
kann und somit zu Wachstum gezwungen wird.483 Dieses Problem soll im Folgenden 
                                              
480
 Vgl. Schoonhoven, C. B./Eisenhardt, K. M./Lyman, K. (1990); Bhidé, A. V. (1992), S. 112; vgl. 
auch Baum, G. (1999), der als Erklärung für die Überfinanzierung junger Unternehmen den 
Investitionsdruck angibt, unter dem einige VC-Gesellschaften stehen. VC-Gesellschaften, die viel 
Kapital von Investoren angesammelt haben, stehen unter einem gewissen Druck, dieses Kapital 
möglichst zeitnah in rentable Projekte zu investieren. Je höher die Summe noch nicht investierter 
Beträge und je geringer die Zahl der eingehenden Business-Pläne, desto größer ist demnach die 
Neigung, junge Unternehmen mit (zu) viel Kapital auszustatten. 
481
 Vgl. Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 23; Kelly, R. E./Tucker, F. L./Swensrud, 
S. B. et al. (1964). 
482
 Vgl. Beste III, F. J. (1999), der dazu rät, bei Gründungen, insbesondere mit nur zwei 
Gesellschaftern, auf eindeutige Mehrheitsverhältnisse zu achten. 
483
 Vgl. Bhidé, A. V. (1996), S. 122. 
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jedoch nicht weiter analysiert werden, da hiervon betroffene Unternehmen aufgrund 
der nicht vorliegenden Wachstumsorientierung nicht im Fokus dieser Arbeit stehen. 
Brüderl und Picot befassen sich mit der Zusammensetzung von Gründungsteams. Sie 
stellen fest, dass zu homogen zusammengesetzte Gründungsteams (bspw. Teams, in 
denen viel technischer, jedoch nur wenig oder gar kein kaufmännischer Sachverstand 
vorhanden ist) beim Aufbau des Unternehmens Probleme deutlich schlechter meistern 
als heterogen zusammengesetzte.484 Dies gilt insbesondere in wissensintensiven 
Branchen.485 Viele Gründer neigen dazu, Gebiete, auf denen sie sich weniger gut 
auskennen, zu vernachlässigen, im Glauben, diese Defizite durch harte Arbeit auf 
ihren Spezialgebieten ausgleichen zu können.486 Auch aus diesem Grund ist die 
Heterogenität von Gründungsteams von großer Bedeutung. 
Die Art und Weise, wie Gründer ihre Unternehmen führen und mit Problemen 
umgehen, ist stark von der Persönlichkeit des jeweiligen Gründers abhängig. 
Charismatische Gründer neigen dazu, die Unternehmen sehr stark auf sich selbst 
auszurichten und nur in geringem Umfang Verantwortung zu delegieren.487 In 
Unternehmen, die eine gewisse Größe überschritten haben, kommt es durch die 
Beibehaltung eines solchen Führungsstils schnell zur Überlastung des Gründers bzw. 
des Gründungsteams. Eine anhaltende Überlastung der Unternehmensleitung führt 
nach dem hier zugrunde gelegten Akteursmodell zwangsläufig zu Fehlentscheidungen 
und somit zu suboptimalem Management. Ein Mangel an Delegationswillen seitens 
des Managements ist daher für JIWU in der Wachstumsphase ein Problem. 
Unternehmer, die ein langfristiges Wachstum ihrer Unternehmen anstreben, müssen 
sich schon früh mit der Frage beschäftigen, welche Produkte und Geschäftsfelder dem 
Unternehmen auch zukünftig hohe (überdurchschnittliche) Wachstumsraten bescheren 
werden. Vielen Unternehmen gelingt es jedoch nicht, die organisatorischen 
Voraussetzungen zur Verknüpfung von bestehendem und neuem Geschäft zu 
schaffen.488 Unternehmer beschränken sich bei der Suche nach neuen Geschäftsfeldern 
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 Vgl. Brüderl, J./Preisendörfer, P./Ziegler, R. (1998); Picot, A./Laub, U.-D./Schneider, D. (1989). 
485
 Vgl. Brüderl, J./Preisendörfer, P./Ziegler, R. (1998). 
486
 Vgl. Todd, J. (1977). 
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 Vgl. McCarthy, B. (2003), S. 167 f.; vgl. auch Gifford, S. (1998) zum Problem der suboptimalen 
Allokation der Arbeitszeit von Gründern auf deren verschiedene Aufgaben. 
488
 Vgl. March, J. G. (1991), S. 72; O'Reilly III, C. A./Tushman, M. L. (2004), S. 74. 
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auf Gebiete, auf denen sie sich bereits auskennen, und blenden dabei andere mögliche 
Anwendungsgebiete für ihre Produkte aus.489 
4.4 Zwischenfazit 
Die Literaturanaylse zeigt, dass sich in allen Bereichen junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen Probleme stellen, die es zu meistern gilt. Viele dieser 
Probleme betreffen nicht nur JIWU, sondern auch etablierte Unternehmen. Im 
Gegensatz zu JIWU können etablierte Unternehmen im Umgang mit diesen Problemen 
auf eine deutliche breitere Ressourcenbasis in Form von finanziellen Mitteln, und 
Erfahrung zurückgreifen. Darin besteht einer der wesentlichen Unterschiede zwischen 
jungen, innovativen Wachstumsunternehmen und etablierten Unternehmen, der in den 
Analysen in Kapiteln 6 und 7 zu berücksichtigen sein wird. 
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 Vgl. Shane, S. (2000), S. 449. 
  103 
5 Gewichtung der Probleme junger innovativer 
Wachstumsunternehmen im empirischen Kontext 
Sinn der Literaturanalyse war es, einen breiten Überblick über die Probleme junger, 
innovativer Wachstumsunternehmen zu erlangen. Im Folgenden gilt es 
herauszuarbeiten, ob den einzelnen Problemen Rationalitätsengpässe in Form von 
Effektivitäts- oder Effizienzdefiziten zugrunde liegen, denn dann kann – zumindest 
theoretisch – Controlling der Ansatzpunkt für eine Lösung oder Eindämmung des 
Problems sein. 
Es erscheint jedoch nicht sinnvoll, jedes einzelne Problem dahingehend zu analysieren, 
ob es durch Rationalitätsdefizite verursacht wird, und dann nach geeigneten 
(Controlling-)Maßnahmen zur Rationalitätssicherung zu suchen. Vor dem Hintergrund 
ausgeprägter Ressourcenknappheit in JIWU sollten sich Gründer vordringlich um die 
Lösung derjenigen Probleme kümmern, die den Unternehmenserfolg am stärksten 
gefährden.490 
Zu diesem Zweck wird in diesem Kapitel eine empirische Priorisierung der Probleme 
vorgenommen. Es sollen die Probleme, die den Erfolg junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen empirisch nachweisbar gefährden, identifiziert und 
nachfolgend detailliert analysiert werden. 
Hierzu wurde eine Unternehmens-Umfrage mit Unterstützung der IHK Aachen 
durchgeführt. Im Rahmen diese Umfrage wurden junge Unternehmen unter anderem 
zu ihrem Erfolg und ihren aktuellen Problemen befragt Ziel der Analyse ist nicht die 
Ermittlung der genauen Wirkung einzelner Probleme auf den Erfolg von 
Unternehmen. Vielmehr soll sie eine Unterscheidung in dringliche und weniger 
dringliche Probleme ermöglichen. 
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 Vgl. hierzu die Ausführungen von Faaß: „Es müssen folglich im Rahmen einer Nutzenanalyse 
zunächst umfassende Kenntnisse hinsichtlich der im gegebenen Kontext vorherrschenden 
Rationalitätsengpässe vorliegen. Von Bedeutung ist dabei unter Effizienz- und 
Effektivitätsaspekten nicht nur die Frage nach den Rationalitätsengpässen an sich, sondern auch 
nach deren Relevanz sowohl hinsichtlich des Führungszyklusses als auch in Bezug auf den 
inhaltlichen Gesamtzusammenhang des Unternehmens.“ Faaß, K. H. (2007), S. 94. 
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5.1 Aufbau und Inhalte der Umfrage 
5.1.1 Datensammlung 
Zielsetzung der Umfrage war die Ermittlung der Probleme eines repräsentativen 
Querschnitts junger, innovativer Wachstumsunternehmen. Die Erhebung der Daten 
erfolgte mit Hilfe eines Fragebogens, der am Lehrstuhl Wirtschaftswissenschaften für 
Ingenieure und Naturwissenschaftler (LS WIN) entwickelt wurde. 
Zur Bedeutung des Fragebogendesigns sagt Fowler: „Poor question design is 
pervasive, and improving question design is one of the easiest, most cost-effective 
steps that can be taken to improve the quality of the survey data.“491 
Prüfer und Rexroth konstatieren: „Das wesentliche Problem, mit dem sich der 
Fragebogenkonstrukteur in der Praxis konfrontiert sieht, ist der offensichtliche Mangel 
an empirisch fundierten, konkreten ‚Konstruktionsrichtlinien‘.“492 
Unternehmenserfolg und den Erfolg gefährdende Probleme stellen sensible 
Forschungsgegenstände dar. Bei einer Umfrage zu diesen Themen ist daher das 
Vertrauen der Befragten in die Initiatoren der Umfrage wichtig. 
Andrews et al. bemerken hierzu: „In summary, building sufficient trust for people to 
participate in surveys requires some level of survey transparency, recognized 
credibility of researchers, and distribution procedures that attempt not to offend or 
intrude inappropriately.“493 
Potentielle Teilnehmer sollten daher vor ihrer Teilnahme an der Umfrage informiert 
werden über (1) die forschende Institution, (2) den Forschungsgegenstand und (3) den 
Prozess der Datenerhebung. 
Ad (1): Esser weist explizit darauf hin, dass die Bereitschaft zur Teilnahme an einer 
wissenschaftlich motivierten Befragung (etwa durch eine universitäre Einrichtung) 
höher ist als an einer kommerziell motivierten (etwa durch kommerzielle 
                                              
491
  Fowler, F. J. (1995), S. vii. 
492
  Vgl. Prüfer, P./Rexroth, M. (1996), S. 95. 
493
  Andrews, D./Nonnecke, B./Preece, J. (2003), S. 189. 
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Marktforschungsinstitute).494 Ähnlich äußert sich Laatz, der fordert, die Bedeutung der 
Studie und die Seriosität des Forschungsinstituts hervorzuheben.495  
- Aus dem Begleitschreiben zur Umfrage geht daher klar hervor, dass hinter der 
der Umfrage einzig ein wissenschaftliches Forschungsvorhaben des Lehrstuhls 
WIN der RWTH Aachen in Kooperation mit der IHK Aachen steht. 
- Sowohl das Begleitschreiben als auch der Fragebogen selbst enthalten 
Angaben, die es den Teilnehmern erlauben, bei Fragen mit dem Autor bzw. 
dem Lehrstuhl in Kontakt zu treten. 
- Zusätzlich enthält der Fragebogen einen Datenschutzhinweis. Der Empfehlung 
von Laatz folgend, wird die Datenschutzthematik jedoch nicht überbetont, da 
dies die Bereitschaft zur Teilnahme mindern kann.496 
Ad (2): Nach Elgesem müssen mögliche Teilnehmer einer Befragung Informationen 
zum Verständnis des Forschungsprojekts erhalten. Hierzu gehören die Erklärung der 
Ziele des Forschungsvorhabens und die Folgen der Teilnahme an der Befragung.497 
Ähnlich äußert sich Fowler.498 Joinson moniert, dass vielfach Umfragen stattfinden 
ohne die notwendigen Hintergrundinformationen über die Studie.499  
- Die Informationen zum Forschungsvorhaben werden im Begleitschreiben kurz 
dargestellt. 
Ad (3): Um die Transparenz über den Ablauf der Befragung zu gewährleisten, enthält 
das Begleitschreiben genauere Angaben, wie den Befragungszeitraum, die geschätzte 
Zeit, die zum Ausfüllen des Fragebogens benötigt wird, und das Angebot an die 
Teilnehmenden, auf Wunsch die anonymisierten Umfrageergebnisse zu erhalten. 
                                              
494
  Vgl. Esser, H. (1986), S. 40. 
495
  Vgl. Laatz, W. (1993), S. 149. Vgl. hierzu auch Cho, H./LaRose, R. (1999), S. 431. 
496
  Vgl. Laatz, W. (1993), S. 150-151. Laatz berichtet von den Ergebnissen eines Experiments, in 
dem unterschiedlich umfangreiche Datenschutzhinweise vor einer identischen Umfrage gegeben 
wurden. Hieraus lässt sich ableiten, dass die Teilnahmebereitschaft umso geringer ist, je 
ausführlicher der Datenschutzhinweis ausfällt. Laut Imhof ist die Datenschutzthematik dennoch 
wichtig, so dass ein Weglassen nicht zulässig ist. Vgl. Imhof, R. (2003), S. 212-214. 
497
  Vgl. Elgesem, D. (2002), S. 198. 
498
  Vgl. Fowler, F. J. (2002), S. 147-153. Fowler geht ausführlich auf die ethischen Verpflichtungen 
des Forschers gegenüber den Teilnehmern einer Umfrage ein. 
499
  Vgl. Joinson, A. N. (2001), S. 590. 
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Neben dem grundsätzlichen Design des Fragebogens kann das Antwortverhalten der 
Befragten auch durch dessen Länge beeinflusst werden. Die bisherigen 
wissenschaftlichen Erkenntnisse hierzu sind jedoch uneinheitlich.500  
Dillman und Tortora stellen fest: „In the case of self-administered questionnaires it has 
been shown that longer questionnaires usually produce lower response rates.“501 
Deutskens et al. kommen in ihrer Methodenuntersuchung zu dem gleichen Ergebnis.502 
Auch Bauer und Wölfer weisen auf steigende Abbruchquoten bei zu langen 
Befragungen hin.503  
Witmer et al. hingegen resümieren: „The data do not support the hypothesis that the 
short versions of the questionnaire would produce significantly higher response rates 
than the long version.“504  
Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse wurde der Fragebogen so gestaltet, dass seine 
Bearbeitung durch die Teilnehmer in etwa 15 Minuten zu bewerkstelligen ist. Der 
Fragebogen gliedert sich in acht Abschnitte, die an die in Kapitel 4 vorgestellte 
Problemkategorisierung angelehnt sind. Die für diese Arbeit relevanten Abschnitte 
sind:  
1) Unternehmensdaten 
Fragen zum Gründungszeitpunkt, zur Art der Gründung, zu den Zielkunden etc. 
2) Unternehmenserfolg 
Der Unternehmenserfolg wurde über je sechs quantitative (Umsatz, 
Umsatzwachstum etc.) und qualitative Fragen (Zufriedenheit mit der 
Unternehmensentwicklung) abgefragt. 
4) Unternehmensentwicklung 
Eingruppierung des Unternehmens in eine Lebensphase 
5) Probleme bei der Produktentwicklung und Positionierung im Markt 
6) Probleme bei Marketing und Vertrieb 
                                              
500
  Vgl.Bosnjak, M. (2002), S. 36-38. 
501
  Dillman, D. A./Tortora, R. D. (1998), S. 1. 
502
  Vgl. Deutskens, E./Ruyter, K. D./Wetzels, M. et al. (2004), S. 29. 
503
  Vgl. Bauer, H. H./Wölfer, H. (2001), S. 21. 
504
  Witmer, D./Colman, R. W./Katzman, S. L. (1999), S. 155. 
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7) Probleme bei Personalangelegenheiten und Organisation 
8) Probleme bei der Finanzierung und bei der Produktion 
Die in Abschnitt 2 abgefragten Informationen zum Unternehmenserfolg bilden die 
Datengrundlage für die abhängige Variable. In den Abschnitten 5 bis 8 werden die 
Befragten gebeten, ihre Einschätzung zu insgesamt 43 Problemen abzugeben. Die 
Antworten bilden im Folgenden die Datengrundlage für die erklärenden Variablen. 
Die Fragen zu einzelnen Problemen wurden weitgehend aus der Literaturarbeit 
hergeleitet.505 Mit Rücksicht auf die gewünschte Rücklaufquote wurde die Zahl der 
Fragen auf 80 begrenzt. Dadurch konnte die Bearbeitungszeit des Fragebogens für die 
Befragten auf ca. 15 Minuten begrenzt werden. Gleichzeitig konnten aufgrund der 
Begrenzung nicht alle Probleme abgefragt werden. Die Einschätzung, wie stark das 
Unternehmen von dem jeweiligen Problem betroffen sei, war auf einer Likert Skala 
(1 = nicht von dem Problem betroffen, 7 = sehr stark von dem Problem betroffen) 
vorzunehmen. Den Unternehmen wurde die vertrauliche Behandlung der Daten und 
deren anonymisierte Auswertung zugesichert. Insgesamt wurden 1.020 Unternehmen 
aus innovativen, forschungsintensiven Branchen von der IHK-Aachen angeschrieben 
und gebeten, an der Umfrage teilzunehmen. In dieser Auswahl an Unternehmen waren 
auch etablierte Unternehmen und derivative Gründungen enthalten.  
5.1.2 Beschreibung der Datengrundlage 
Der Rücklauf zur Umfrage ergab eine Datengrundlage von 318 Unternehmen. Das 
entspricht einer Rücklaufquote von 31 %. Da sich diese Arbeit explizit nur mit 
originären Neugründungen befasst,506 wurden alle Unternehmen, die keine 
Neugründung waren, aus der Stichprobe entfernt. Ebenfalls wurden Unternehmen, 
deren Gründung am 1.1.2006 mehr als 15 Jahre zurücklag, nicht in der Stichprobe 
belassen, da der Untersuchungsgegenstand junge Unternehmen sind.507 Nach diesen 
                                              
505
 Einige Fragen wurden auf Wunsch der IHK Aachen in den Fragebogen aufgenommen. 
506
 Vgl. Abschnitt 2.2.1. 
507
 Als weite Definition von jungen Unternehmen werden in der Literatur 12 Jahre genannt, (vgl. 
beispielsweise Chrisman, J. J./Bauerschmidt, A./Hofer, C. W. (1998), S. 6; Bantel, K. A. (1998) 
oder McDougall, P./Robinson Jr., R. B. (1990). Da die 14 Unternehmen über 12 Jahre in der 
Stichprobe die Ergebnisse nur marginal verändern, wurden sie in der Stichprobe belassen, um sie 
nicht noch weiter einzuschränken. Somit wurde der  Betrachtungshorizont auf 15 Jahre 
ausgedehnt. 
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Anpassungen verblieben 192 Unternehmen in der Stichprobe, was als 
zufriedenstellend bezeichnet werden kann.508  
1
18
14
17 16
6
26
19 20
10 9
11 11
8
4
2
0
5
10
15
20
25
30
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Alter in Jahren
A
n
za
hl
 
Abbildung 9 - Altersverteilung in der Stichprobe 
Der Median der Altersverteilung liegt bei 6,38 Jahren. Dieser Wert liegt immer noch 
ausreichend nah an der Marke von fünf Jahren, die als enge Definition eines jungen 
Unternehmens betrachtet werden kann.509  
Bei der Selbsteinordnung der Unternehmen in die fünf Lebensphasen (Abbildung 10) 
ergibt sich folgendes Bild:510 
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Abbildung 10 - Zuordnung der Unternehmen in Phasen 
                                              
508
 Vgl. Spieker, der eine Stichprobengröße von 145 jungen Unternehmen als sehr zufriedenstellend 
bezeichnet (Spieker, M. (2003), S. 227). 
509
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2004), S. 28; Hayn, M. (2000), S. 16.  
510
 Zur Erläuterungen zu den Lebensphasen vgl. Kazanjian, R. K. (1988), S. 262 ff. 
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5.1.3 Behandlung unvollständiger Datensätze 
Dass bei sozialwissenschaftlichen Datenerhebungen durch Umfragen alle Fragebögen 
vollständig und korrekt ausgefüllt werden, kommt in den seltensten Fällen vor. 
Fehlende Daten von 1 bis 10 % pro Variable sind die Regel.511 Von den zwölf 
erfolgsrelevanten Variablen liegen zehn unter der 10 %-Grenze.512 Für die abhängigen 
Variablen entspricht das einer Ausfallquote von insgesamt 5 %. Für die erklärenden 
Variablen (sprich: die abgefragten Probleme) liegt die Ausfallquote bei insgesamt 
11 %. Von den 43 abgefragten Problemen lagen 21 über der 10 %-Grenze, jedoch in 
den meisten Fällen nur knapp, sodass die Variablen dennoch in der Stichprobe 
belassen wurden. Es ist daher zu klären, wie im Rahmen der weiteren Analyse 
fehlende Daten behandelt werden sollen. Grundsätzlich können dazu drei Verfahren 
angewendet werden:513 
• Eliminierungsverfahren nehmen Datensätze mit fehlenden Variablen einfach 
aus der Stichprobe heraus. Zur Berechnung von Kovarianzen werden nur die 
Datensätze zugelassen, die für beide Variablen Daten enthalten.514 Der Einsatz 
von Eliminierungsverfahren führt jedoch zu einer zusätzlichen Reduktion der 
Stichprobengröße, was im Hinblick auf das Ziel einer möglichst breiten 
Datengrundlage nicht wünschenswert ist. 
• Imputationsverfahren ersetzen fehlende Daten. Dies geschieht bei einfachen 
Verfahren z. B. dadurch, dass an Stelle fehlender Werte der Mittelwert der 
vorhandenen Werte eingesetzt wird.515. Aufwändigere Verfahren ermitteln 
anhand von Monte-Carlo-Simulationen mehrere mögliche Ersatzwerte,516 die 
sie durch Inferenz zu Einzelwerten zusammenfassen.517 
• Parameterschätzverfahren ermitteln Verteilungsparameter für fehlende Daten 
basierend auf einem Wahrscheinlichkeitsmodell.518 Das bekannteste Verfahren 
ist der „Expectation Maximization“-(EM-)Algorithmus.519  
                                              
511
 Vgl. Schnell, R./Hill, P. B./Esser, E. (1999), S. 430 f. 
512
  Lediglich für die Variablen „Umsatzrendite“ und „Durchschnittliches Wachstum seit Gründung“ 
fehlen mehr als 10 % der Daten. 
513
 Vgl. Bankhofer, U. (1995), S. 89. 
514
 Vgl. Allison, P. D. (2001), S. 6-9; Bankhofer, U. (1995), S. 91 ff. 
515
 Vgl. Allison, P. D. (2001), S. 11 f.; Bankhofer, U. (1995), S. 104 ff. 
516
 Vgl. Ghosh-Dastidar, B./Schafer, J. L. (2003), S. 808. 
517
 Vgl. Schafer, J. L./Olsen, M. K. (1998), S. 547 ff. 
518
 Vgl. Bankhofer, U. (1995), S. 156 ff. 
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Zwei Kriterien sind bei der Auswahl des Behandlungsverfahrens entscheidend. Zum 
einen sollte die Verzerrung, zu der jedes Verfahren unweigerlich führt, möglichst klein 
bleiben. Zum anderen ist der Aufwand, der mit der jeweiligen Methode verbunden ist, 
zu beachten.  
Sowohl Eliminierungs- als auch einfache Imputationsverfahren können eine stark 
verzerrende Wirkung auf die Ergebnisse der Analysen haben.520 Multiple 
Imputationsverfahren oder der Expectation Maximization-Algorithmus führen zu 
weniger starken Verzerrungen und sind daher vorzuziehen.521 Sowohl für die 
multiplen Imputations- als auch für Parameterschätzverfahren stehen verschiedene 
Software-Lösungen zur Verfügung. Der Aufwand für den Einsatz multipler 
Imputationsverfahren ist dabei immer noch relativ hoch, wohingegen der Expectation 
Maximization-Algorithmus als Teil des SPSS-Softwarepakets (Version 14) 
mitgeliefert wird. Somit können fehlende Werte mit vertretbarem Aufwand geschätzt 
werden, ohne dass die Schätzergebnisse schlechter wären als beim Einsatz eines 
multiplen Imputationsverfahrens. 
In der kurzen Einleitung wurden die Teilnehmer gebeten, den Fragebogen vollständig 
auszufüllen, auch wenn sie sich bei der Einschätzung einzelner Antworten nicht sicher 
seien. Da es bei jeder problembezogenen Frage die Möglichkeit gab, „trifft nicht zu“ 
anzukreuzen, sind fehlende Antworten eher als Unsicherheit über die Schwere des 
Problems zu werten denn als mangelnde Relevanz der Probleme für das jeweilige 
Unternehmen. Daher erscheint es für diese Arbeit sinnvoll, die fehlenden Daten über 
einen EM-Algorithmus schätzen zu lassen. Mit Hilfe von SPSS wurde analysiert, ob 
die fehlenden Daten ein Muster aufweisen oder ob die fehlenden Werte als „missing at 
random“ (MAR) betrachtet werden können. Da die fehlenden Werte kein Muster 
aufweisen, ist der Einsatz des EM-Algorithmus unbedenklich.522 Somit können alle 
Datensätze in die weitere Analyse einbezogen werden. 
                                              
519
 Vgl. Decker, R./Wagner, R./Temme, T. (1999), S. 93; Allison, P. D. (2001), S. 19 ff. 
520
 Vgl. Peters, C. L. O./Enders, C. (2002), S. 81;Vriens, M./Melton, E. (2002), S. 14; Olinsky, 
A./Chen, S./Harlow, L. (2003), S. 55 ff.; O'Loughlin, C./Coenders, G. (2004), S. 1239. 
521
 Vgl. Schafer, J. L./Graham, j. W. (2002), S. 173; Newman, D. A. (2003), S. 359. 
522
 Vgl. Allison, P. D. (2001), S. 3-4; Schnell, R. (2002), S. 12. 
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5.2 Analyse der erhobenen Daten 
5.2.1 Auswahl der Analysemethode 
5.2.1.1 Vorüberlegungen 
Ein Forschungsmodell ist nur dann adäquat, wenn es sowohl die Komplexität der 
Messung als auch die Komplexität in den Abhängigkeitsbeziehungen des zu 
untersuchenden Phänomens berücksichtigt. An dieser Stelle der Arbeit ist der Einfluss 
einzelner, oftmals gleichzeitig auftretender Probleme auf den Unternehmenserfolg von 
Interesse. Das Ausmaß der einzelnen Probleme lässt sich im Rahmen einer Umfrage 
sehr konkret ermitteln. Die Messung des Erfolgs gestaltet sich schwieriger. 
Unternehmenserfolg lässt sich zum einen sowohl anhand von objektiven, vorwiegend 
finanziellen, als auch an subjektiven Kriterien messen. Jedoch sind insbesondere junge 
Unternehmen nicht dazu bereit, detaillierte Angaben zu ihrem finanziellen Erfolg zu 
machen. Die Bereitschaft, Fragen zu subjektiven Erfolgskriterien zu beantworten, ist 
deutlich höher.523 
In diesem Abschnitt wird die Wirkung mehrerer gleichzeitig auftretender Probleme auf 
den Erfolg junger, innovativer Wachstumsunternehmen ermittelt. Für diese Art der 
Analyse werden multivariate Verfahren eingesetzt. Diese lassen sich unterteilen in 
Verfahren der ersten und zweiten Generation.524 Zu den Verfahren der ersten 
Generation gehören Methoden wie die Faktoranalyse, die multiple Regression oder die 
Clusteranalyse. Diese Verfahren weisen zwar einige Schwächen auf. So sind einige 
dieser Messverfahren nur auf beobachtbare Variablen anwendbar, können Messfehler 
bei den Variablen nicht berücksichtigen und keine komplexen Modellstrukturen 
abbilden.525  
Zur zweiten Generation multivariater Analyseverfahren zählen Struktur-
gleichungsmodelle. Mit diesen Modellen können die angesprochenen Defizite der 
Verfahren erster Generation überwunden werden. Sie erlauben die Erforschung 
                                              
523
  Da eine hohe Korrelation zwischen den subjektiven und objektiven Erfolgskriterien bestand, 
wurde das Erfolgskonstrukt ausschließlich aus den subjektiven Kriterien gebildet. Das 
Erfolgskonstrukt wird in Abschnitt 5.2.6 detaillierter beschrieben. 
524
 Vgl. Fornell, C. (1987), S. 408. 
525
 Vgl. Fornell, C. (1987), S. 408-411; Jacoby, J. (1978), S.91. Einen Überblick über die Verfahren 
der ersten Generation multivariater Datenanalyse geben Sheth, J. N. (1971), Kinnear, T. 
C./Taylor, J. R. (1971) und Horne, A./Morgan, J./Page, J. (1974), S. 167 ff. 
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kausaler Beziehungen zwischen nicht direkt beobachtbaren (latenten) Variablen.526 
Der Begriff „Variable“ beschreibt in diesem Kontext verschiedene Ausprägungen 
einer Eigenschaft.527 Strukturgleichungsmodelle erlauben die gleichzeitige Messung 
komplex aufgebauter Konstrukte und die Analyse komplexer 
Abhängigkeitsstrukturen.528 Ein Argument für den Einsatz von 
Strukturgleichungsmodellen ist die weiträumige Verbreitung zur Untersuchung 
komplexer Wirkungszusammenhänge auf dem Gebiet der Wirtschafts- und 
Sozialwissenschaften.529 
Die Schätzung von Strukturgleichungsmodellen kann sowohl durch varianzbasierte als 
auch durch kovarianzbasierte Verfahren erfolgen. Bei der kovarianzbasierten 
Schätzung kommen Softwarepakete wie LISREL, AMOS oder EQS zum Einsatz.530 
Varianzbasierte Schätzungen sind mit Programmen wie PLS-Graph möglich.531 In der 
wissenschaftlichen Literatur finden sich kovarianzbasierte Verfahren bislang 
insgesamt am häufigsten als Schätzverfahren für Strukturgleichungsmodelle.532 Dies 
dürfte vorwiegend daran liegen, dass es mit den genannten Softwarepaketen LISREL 
und AMOS schon seit Jahren anwendungsfreundliche Lösungen zur Schätzung von 
Strukturgleichungsmodellen gibt, während für varianzbasierte Verfahren erst in 
jüngerer Zeit Softwarelösungen angeboten werden, die in ihrer 
Anwendungsfreundlichkeit noch hinter den bereits vorhandenen Softwarepaketen 
rangieren. Kovarianzbasierte Verfahren führen jedoch nur dann zu aussagekräftigen 
Ergebnissen, wenn die analysierten Daten bestimmte Voraussetzungen erfüllen. 
Demnach erfordern kovarianzbasierte Ansätze 
- die Erfüllung der Annahme der Multinormalverteilung533 der Variablen in der 
Datengrundlage,534 
                                              
526
 Vgl. Fornell, C./Bookstein, F. L. (1982), S. 440 ff. 
527
 Vgl. Schnell, R./Hill, P. B./Esser, E. (1999), S. 124. 
528
 Vgl. Homburg, C./Baumgartner, H. (1995b), S. 1092. 
529
 Vgl. Bliemel, F./Eggert, A./Fassott, G. et al. (2005), S. 10. 
530
 Vgl. Homburg, C./Hildebrandt, L. (1998), S. 17. 
531
 Vgl. Bliemel, F./Eggert, A./Fassott, G. et al. (2005), S. 10. 
532
 Vgl. Backhaus, K./Büschken, J. (1998), S.165; Homburg, C./Baumgartner, H. (1995b), S. 1098. 
533
  Die Zufallsvariablen X1,…, Xn heißen multinormalverteilt oder gemeinsam normalverteilt, wenn 
jede Linearkombination dieser Variablen, die nicht die Varianz 0 besitzt, normalverteilt ist. Jede 
Variable der Form Σ ai Xi + b, deren Varianz nicht 0 ist, soll also normalverteilt sein. 
534
 Vgl. Betzin, J./Henseler, J. (2005), S. 50, zur Bedingung der Multinormalverteilung und der damit 
verbundenen Problematik. Insbesondere bei der Gütebeurteilung ist die Multinormalverteilung 
der Daten eine wesentliche Voraussetzung. Vgl. Jöreskog, K. G. (1973), S. 94. 
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- verhältnismäßig große Stichprobenumfänge, damit Kausalzusammenhänge 
eindeutig identifizierbar werden.535 
- Anders als in der Literatur stellenweise beschrieben,536 ist der Einsatz 
formativer Konstrukte zwar möglich,537 kann jedoch grundlegende 
Modellmodifikationen notwendig machen.538 
Die für diese Arbeit zur Verfügung stehende Datengrundlage besteht nur aus 192 
Elementen. Schon aus diesem Grund ist die Verwendung eines kovarianzbasierten 
Ansatzes für die weitere Analyse nicht möglich. 
Zu den am weitesten entwickelten varianzbasierten Schätzverfahren für 
Strukturgleichungsmodelle zählt die „Partial Least Square“-Methode (PLS).539 Ihr 
Einsatz wird empfohlen, wenn eine oder mehrere der folgenden Bedingungen 
vorliegen:540 
1. Es sollen Prognosen getroffen werden. 
2. Das zu erforschende Phänomen ist noch nicht umfassend erforscht worden, so 
dass keine bewährten Messansätze vorliegen. 
3. Das Modell ist komplex und weist viele Indikatoren auf. 
4. Die Multinormalverteilung und Unabhängigkeit der empirisch erhobenen Daten 
ist nicht (sicher) gegeben. 
5. Die Stichprobe ist vergleichsweise klein. 
6. Das Strukturgleichungsmodell weist formative Konstrukte auf. 
                                              
535
 Vgl. Hulland, J. (1999), S. 195; Bagozzi, R. P./Yi, Y. (1997), S. 19; Marsh, H. W./Hau, K.-
T./Balla, J. R. et al. (1998), S. 187. 
536
 Vgl. Dijkstra, T. (1983), S. 67 ff.; Albers, S./Hildebrandt, L. (2006) S. 2 ff. 
537
  Vgl. Herrmann, A./Huber, F./Kressmann, F. (2006), S. 43. Es findet sich in der Literatur die 
Meinung, dass mit kovarianzbasierten Verfahren nur reflektive Messmodelle geschätzt werden 
können. 
538
  Vgl. MacCallum, R. C./Browne, M. W. (1993), S. 540; Brettel, M./Hungeling, S./Meier, D. 
(2004), S. 7. 
539
 Vgl. McDonald, R. P. (1996), S. 240. 
540
 Vgl. Chin, W. W./Newsted, P. R. (1999), S. 335 ff. Vgl. hierzu auch Fornell, C./Cha, J. (1997), S. 
73 ff.; Bliemel, F./Eggert, A./Fassott, G. et al. (2005), S. 10; Albers, S./Hildebrandt, L. (2006), S. 
15 f. 
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Die vorliegende Arbeit hat mit den Problemen junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen einen noch nicht umfassend untersuchten Themenkomplex 
zum Gegenstand. Die Zahl der gleichzeitig untersuchten Probleme ist hoch und das 
Forschungsmodell damit komplex, die Stichprobe hingegen ist verhältnismäßig klein. 
Das Forschungsmodell weist zudem formative Konstrukte auf, die 
Multinormalverteilung der Daten ist nicht sicher gegeben. Vor diesem Hintergrund 
bietet sich die PLS-Methode als Analysemethode an. 
5.2.1.2 Modellschätzung mit dem Partial Least Squares-(PLS-)Verfahren 
Ein Strukturgleichungsmodell besteht aus mehreren Messmodellen („outer model“) 
und einem Strukturmodell („inner model“). Die hypothetisierten kausalen 
Zusammenhänge zwischen erklärenden und erklärten Variablen werden über Pfade 
abgebildet.541 Die Messmodelle sind erforderlich, weil sich die Variablen des 
Strukturmodells nicht direkt messen lassen. Daher werden die Variablen des 
Strukturmodells auch als „latente Variablen“, „Konstrukte“, „Faktoren“ oder „Skalen“ 
bezeichnet.542 Die Variablen, mit deren Hilfe die latenten Variablen gemessen werden, 
werden als „manifeste Variablen“ oder „Items“ bezeichnet. Abbildung 11 gibt eine 
Übersicht über das Zusammenwirken von Mess- und Strukturmodellen. 
Strukturmodell
ξ1 γ 1
γ 2
λ11
λ12
γ11
γ12
εy1
εy2
λ11
λ21
λ31
λ42
λ52
λ53
X1
X2
X3
X4
X5
X6
εx1
εx2
εx3
r45
r56
r46
Messmodelle der
latent exogenen Variablen
Messmodell der
latent endogenen Variablen
ζ
δ
ξ2
η 1
 
Abbildung 11 - Grundform eines Strukturgleichungsmodells543 
                                              
541
 Vgl. Dördrechter, N. (2006), S. 139. 
542
 Vgl. Bollen, K. A. (2002), S. 607 ff. 
543
  In Anlehnung an Dördrechter, N. (2006), S. 140 
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Zusammengesetzt ergeben Messmodelle und Strukturmodell ein 
Strukturgleichungsmodell. Innerhalb des Strukturmodells steht ξ (Ksi) für die 
erklärenden latenten Variablen und η (Eta) für die erklärte Variable. ζ bezeichnet den 
Störterm. Die untersuchte Kausalbeziehung zwischen ξ und η wird jeweils 
beschrieben durch einen Pfad γ (Gamma). Ziel der Pfadanalyse ist die Ermittlung eines 
Pfadkoeffizienten sowie die Bestimmung seiner Richtung, Stärke und Signifikanz, auf 
deren Grundlage die hypothetisierte Kausalbeziehung empirisch gestützt oder 
abgelehnt wird.544  
Innerhalb der Messmodelle zur Messung der latenten Variablen bezeichnet λ 
(Lambda) die Stärke des Einflusses der manifesten auf die latente Variable. Die 
Störterme im Messmodell werden mit ε (Epsilon) und δ (Delta) bezeichnet.545 
Beim PLS-Verfahren werden die Gewichte für jede einzelne der latenten Variablen 
mittels der Kleinstquadratmethode („Least Squares“) berechnet, und zwar 
nacheinander und immer unter der Annahme, das die angrenzenden latenten Variablen 
bekannt und perfekt gemessen sind.546 Dieses Vorgehen der sequentiellen Schätzung 
der einzelnen Modellteile führte zur Bezeichnung Partial Least Squares.547 
Das PLS-Verfahren umfasst vier Schritte, die iterativ durchlaufen werden. Im ersten 
Schritt werden in den Messmodellen Werte für die latenten Variablen geschätzt.548 Im 
zweiten Schritt werden die latenten Variablen mit Hilfe einer multiplen 
Kleinstquadrat-Regression geschätzt, mit dem Ziel, die Varianz der Fehlerterme ε und 
δ zu minimieren. Im dritten Schritt erfolgt die Schätzung der Pfadkoeffizienten, die die 
Beziehung zwischen den latenten erklärenden und der latenten erklärten Variablen im 
Strukturmodell beschreiben. Im vierten Schritt werden basierend auf den Schätzwerten 
für die latenten Variablen (aus Schritt 2) und den Schätzwerten für die 
Pfadkoeffizienten (aus Schritt 3) neue Schätzwerte für die latenten Variablen 
bestimmt, indem jede latente Variable als Linearkombination aus den mit ihr 
                                              
544
 Vgl.Seibel, D. H./Nygreen, G. T. (1972), S. 2. 
545
  ri bezeichnet hierbei den Korrelationskoeffizienten zwischen den manifesten Variablen bei 
formativen Messungen. 
546
 Vgl. Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2004), S. 722. 
547
 Vgl. Lohmöller, J.-B. (1979), S. 18; Betzin, J./Henseler, J. (2005), S. 60. 
548
 Vgl. Fornell, C./Cha, J. (1997), S. 67, und Cassel, C. M./Hackl, P. (2000), S.901, zum 
unterschiedlichen Vorgehen bei der Schätzung von Gewichten für reflektive und formative 
Konstrukte. 
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verbundenen Variablen im Strukturmodell geschätzt wird. Danach beginnt der 
Schätzzyklus erneut beim ersten Schritt.549  
Durch den Wechsel von innerer und äußerer Approximation werden die Schätzwerte 
so lange verbessert und die Residualvarianz in Struktur- und Messmodell so lange 
verringert, bis sich die Gewichte in zwei aufeinander folgenden Iterationsschleifen um 
weniger als 0,001 verändern.550 
5.2.1.3 Verwendete Analyseverfahren 
In diesem Abschnitt wird deutlich, warum für die weitere Analyse ein zweistufiges 
Verfahren notwendig ist, das sowohl den Einsatz der PLS-Methode als auch den 
Einsatz einer multiplen Regressionsanalyse, also eines Analyseverfahrens der ersten 
Generation, erfordert. 
Der Einsatz von PLS ist an Bedingungen geknüpft. So sollte die Zahl der 
Beobachtungen mindestens das 10fache des höheren der beiden folgenden Werte 
betragen:551 
a) Anzahl der Indikatoren im formativen Konstrukt mit den meisten Indikatoren, 
b) maximale Anzahl an latenten exogenen Variablen, die auf eine latente 
endogene Variable wirken.  
Um den Einfluss der rund 40 Probleme auf die latente endogene Variable 
„Unternehmenserfolg“ zu messen, wäre daher ein Stichprobenumfang von N > 400 
nötig, um die Analyse vollständig mit dem PLS-Ansatz durchzuführen. Da nur 
192 Beobachtungen zur Verfügung stehen, kann PLS nicht für die Schätzung des 
Strukturmodells eingesetzt werden. Da bei diesem Forschungsvorhaben den exogenen 
Variablen jeweils nur ein einziger Indikator (d. h. ein einziges Problem) zugewiesen 
wird und es sich somit bei den latenten exogenen Variablen im Grunde um manifeste 
                                              
549
  Für eine detaillierte Beschreibung des Ablaufs der Schätzung mit der PLS-Methode vgl. 
Dördrechter, N. (2006), S. 226 ff. Für eine ausführliche mathematische Erläuterung des PLS-
Algorithmus siehe Lohmöller, J.-B. (1979); Fornell, C./Cha, J. (1997); Chin, W. W. (1998); 
Lohmöller, J.-B. (1989), S. 20-21; Betzin, J./Henseler, J. (2005). 
550
 Vgl. Lohmöller, J.-B. (1989), S. 320. 
551
 Vgl. Chin, W. W. (1998), S. 311. 
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Variablen handelt (γ = 1), kann der PLS-Algorithmus dennoch zur Schätzung des 
Messmodells für die endogene Variable „Unternehmenserfolg“ benutzt werden.552 
Als erklärende Variablen treten lediglich die einzelnen Probleme auf. Somit ist die 
Modellstruktur hinreichend einfach. Messfehler könnten zwar die Ergebnisse und 
folglich die Genauigkeit des Modells verfälschen, dürften jedoch an der Tendenz der 
Aussagen nichts ändern. Da das Ziel der hier durchgeführten Analyse die Priorisierung 
von Problemen und nicht die möglichst exakte Ermittlung ihrer (negativen) 
Erfolgsbeiträge ist, erscheint die Anwendung einer multiplen Regression zur 
Schätzung des Gesamtmodells angemessen.553 deshalb fällt die Unmöglichkeit des 
Einsatzes des PLS-Verfahrens weniger ins Gewicht. 
Aufbauend auf diesen Überlegungen wird die Datenanalyse in zwei Stufen 
durchgeführt. Das Grundmodell, das die Wirkung der einzelnen Probleme auf den 
Unternehmenserfolg ermittelt, wird mittels einer multiplen Regression geschätzt 
(Abschnitt 5.2.7). Zuvor werden jedoch mittels des PLS-Ansatzes Gewichte für die 
Indikatoren der latenten Variablen „Unternehmenserfolg“ ermittelt. Mithilfe dieser 
Gewichte werden in jedem Datensatz in der Stichprobe die Werte der 
Erfolgsindikatoren zu einer einzigen Erfolgsvariablen zusammengefasst (Abschnitt 
5.2.6). 
5.2.2 Grundmodell 
In einer ersten Schätzung wurde unter Verwendung der Software „Eviews“ der 
Einfluss der einzelnen Probleme auf den Unternehmenserfolg geschätzt. Da das Ziel 
dieser Analyse die Ermittlung wesentlicher Einzelprobleme ist, wurde bewusst auf die 
Bildung von Konstrukten in Form von Problemclustern wie „Marketingprobleme“ 
oder „Finanzierungsprobleme“ verzichtet. Als Hypothese wurde für jedes Problem 
angenommen, dass es den Erfolg des Unternehmens umso mehr schmälert, je stärker 
es ausgeprägt ist. Für den Erfolg E  eines Unternehmens i  in der Stichprobe stellt sich 
die Regressionsgleichung also wie folgt dar: 
                                              
552
  Da die Wirkung möglichst vieler einzelner Probleme erfasst werden sollte, wurde mit Blick auf 
eine akzeptable Gesamtlänge des Fragebogens jedes Problem durch eine einzige Frage (und nicht 
durch ein Konstrukt aus mehreren Fragen) abgebildet. 
553
  Zwar wird auch für multiple Regressionen ein Stichprobenumfang von N > 10 x [Anzahl der 
Variablen im Modell] gefordert (vgl. Diamantopoulos, A. (2000), S. 83), wodurch eine 
gleichzeitige Analyse aller Probleme in einem Modell unmöglich würde, jedoch wird in 
Abschnitt 5.2.7 dargelegt, wie im Rahmen der Datenanalyse auch dieser Anforderung Rechnung 
getragen werden konnte. 
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(1)   ikikiiii PPPE εβββα +++++= ...2211  
Hierbei steht iα  für eine Konstante, β  für den Koeffizienten der jeweiligen 
unabhängigen Variablen P  und ε  für den Fehlerterm. Gemäß der Hypothese wird für 
die Koeffizienten β  ein negativer Wert erwartet. Die Schätzung der Koeffizienten 
erfolgt durch den „ordinary least squares“-Algorithmus. Für jeden Koeffizienten wird 
anhand eines t-Tests die Null-Hypothese geprüft, dass der jeweilige Koeffizient den 
Wert null annimmt. 
Die Schätzung von Regressionsparametern via OLS basiert auf der Annahme, dass die 
Fehlerterme normalverteilt, unabhängig und stationär sind.554 Die Einhaltung dieser 
Kriterien sowie die Abwesenheit von Multikollinearität werden durch entsprechende 
Tests adressiert.555 
5.2.3 Multikollinearität 
Multikollinearität liegt vor, wenn die erklärenden Variablen untereinander nicht 
unabhängig sind. Sobald eine erklärende Variable Einfluss auf mindestens eine weitere 
erklärende Variable hat, spricht man von Multikollinearität. Sie kann dazu führen, dass 
die Regressionskoeffizienten der Variablen falsch geschätzt werden – sie fallen zu 
niedrig aus oder erscheinen statistisch wenig signifikant. Je stärker Multikollinearität 
ausgeprägt ist, desto schwieriger gestaltet sich die Interpretation der 
Regressionsergebnisse. So kann es vorkommen, dass das Modell insgesamt zwar einen 
hohen Erklärungswert liefert, der sich jedoch nicht einzelnen Variablen zuordnen lässt. 
Es gibt derzeit keine allgemein anerkannte Testmethode, mit deren Hilfe 
Multikollinearität identifiziert bzw. ausgeschlossen werden kann. Ihr Risiko kann 
jedoch durch entsprechende Vorsicht bei der Modellspezifikation verringert werden. 
Dazu wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit die Korrelation zwischen allen 
erklärenden Variablen ermittelt. Das Ergebnis wird in einer Korrelationsmatrix 
dargestellt. 
5.2.4 Weitere Gütekriterien 
Bestimmtheitsmaß R². Der Erklärungswert eines Regressionsmodells, seine Präzision 
bei der Berechnung der unabhängigen Variablen, wird mit dem Bestimmtheitsmaß 2R  
                                              
554
 Vgl. Brockett, P. L./Chen, H.-M. (1999). 
555
  Eine weitere Voraussetzung ist die Abwesenheit von Endogenität, der Abhängigkeit erklärender 
Variablen von der erklärten Variablen, da die Ergebnisse der Regressionsanalyse bei Vorliegen 
von Endogenität zu falschen Schlüssen führen können. 
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bzw. dem angepassten Bestimmtheitsmaß 2R  beschrieben. 2R  gibt dabei den Anteil 
der durch das Modell erklärten Varianz an der Gesamtvarianz an und kann somit 
bestenfalls den Wert 1 annehmen (bei einem Wert von null würde das Modell keinerlei 
Erklärungsbeitrag zur abhängigen Variablen liefern). Die Berechnung erfolgt gemäß 
der Formel: 
(2)   )()(
ˆˆ
12
yyyy
R
−
′
−
′
−=
εε
 
εˆ  steht hierbei für einen N x 1 Vektor der geschätzten Störgrößen; y  steht für einen 
N x 1-Vektor mit dem Durchschnittswert der abhängigen Variablen.  
Da in einer multiplen Regression das Hinzufügen weiterer erklärender Variablen das 
Bestimmtheitsmaß anhebt (es würde zwangsläufig den Wert von 1 annehmen, wenn 
die Zahl der erklärenden Variablen der Zahl der Stichprobenelemente entspricht), 
sollte zur Beurteilung multipler Regressionsmodelle das angepasste Bestimmtheitsmaß 
verwendet werden. Bei seiner Berechnung wird sowohl die Zahl der im Modell 
verwendeten erklärenden Variablen (k) als auch die Zahl der Stichprobenelemente (N) 
berücksichtigt: 
(3)   R 2 =1− (1− R2) N −1
N − k
 
2R  ist folglich niemals größer als 2R  und kann auch negative Werte annehmen.556 
F-Test. Mit Hilfe eines F-Tests lässt sich prüfen, ob das geschätzte Modell als Ganzes 
einen Erklärungswert für die abhängige Variable hat. Getestet wird die Null-
Hypothese, dass alle Koeffizienten des Regressionsmodells zusammen null ergeben. 
Der F-Wert wird berechnet als: 
(4)   F = R
2 k −1( )
1− R2( ) N − k( )  
 
Die Signifikanz des Tests ergibt sich aus einer F-Verteilung mit k −1 Freiheitsgraden 
im Zähler557 und N − k  Freiheitsgraden im Nenner.558 
                                              
556
 Vgl. Ohtani, K. (2000), S. 473 ff. 
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Jarque-Bera-Test. Der Jarque-Bera-Test559 dient zur Überprüfung der Annahme, dass 
die Störgröße ε  normalverteilt ist. Der Jarque-Bera Wert wird wie folgt ermittelt. 
(5)   JB = N − k
6
S 2 +
K − 3( )2
4
 
 
  
 
 
  
S steht hierbei für die Schiefe der Verteilung von ε  und K für deren Wölbung 
(Kurtosis). Da eine Normalverteilung eine Schiefe von null und eine Wölbung von 
drei aufweist, nimmt der Jarque-Bera-Wert, wenn ε  normalverteilt ist, den Wert von 
null an. Der Jarque-Bera-Wert folgt einer ²χ -Verteilung mit zwei Freiheitsgraden. 
CUSUM-Test. Dieser Test prüft die Stabilität der Parameter eines Regressionsmodells 
und dient dazu, Strukturbrüche auszuschließen.560 
                                              
557
  k steht hierbei für die Anzahl der erklärenden Variablen. 
558
  N steht hierbei für die Zahl der Stichprobenelemente. 
559
 Vgl. Bera, A. K./Jarque, C. M. (1981). 
560
 Vgl. Kianifard, F./Swallow, W. H. (1996), S. 391 ff., für detaillierte Ausführungen zum CUSUM-
Test. 
  121 
5.2.5 Beschreibung der unabhängigen Variablen 
Für die Regression wurde jedes Problem als eigenständige Variable kodiert. Tabelle 5 
zeigt die Übersicht der Probleme bzw. Variablen, die am Ausgangspunkt der Analyse 
vorlagen. 
Bezeichnung der 
Variablen
Problem Literaturbezug
Probleme bei der Positionierung im Markt
B_ANW_F_TECH Im Moment ist es für uns schwierig, sinnvolle Anwendungsfelder für 
unsere
Technologien zu identifizieren.
PICOT, A., ET AL. (1989)
B_PREISWETT Im Moment können wir nur über den Preis konkurrieren. HUNSDIEK, D. (1987)
SHRADER, R. C. / SIMON, M. 
(1997)
B_EXPAN Im Moment gelingt es uns nicht, unser Angebot auch auf andere Märkte zu 
erweitern (neue Kundensegmente und international).
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_AUFBAU Im Moment ist es schwierig, den Aufbau unseres Unternehmens 
systematisch zu planen.
BRÜDERL, J., ET AL. (1998)
SCHEFCZYK, M. (1999)
Probleme bei der Produktentwicklung
B_FUNK_TECH Für uns ist es im Moment schwierig, funktionsfähige Technologien zu 
entwickeln.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_TECH_2_PT Für uns ist es im Moment schwierig, unsere Technologie in einen 
Prototypen umzusetzen.
BLOCK, Z. / MACMILLAN, I. 
C. (1985)
B_PT_2_PROD Für uns ist es im Moment schwierig, unseren Prototypen in ein 
produktionsfähiges Produkt zu überführen.
GALBRAITH, J. / VESPER, K. 
(1982) 
KARISSON, C. / ÅHLSTRÖM, 
P. (1996)
B_F_PROD Für uns ist es im Moment schwierig, ein Folgeprodukt zu entwickeln, das 
wir zukünftig auf den Markt bringen können.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
Probleme bei Marketing und Vertrieb
B_USP Es ist im Moment ein Problem für uns, Alleinstellungsmerkmale für unser 
Produkt zu formulieren, die für unsere Kunden relevant sind.
STOKES, D. (2000)
HUNSDIEK, D. (1987)
SHRADER, R. C. / SIMON, M. 
(1997)
B_USP_UNVERST Es ist im Moment ein Problem für uns, dass ein großer Teil unserer 
Kunden die Alleinstellungsmerkmale unseres Produktes nicht versteht.
B_USP_ERH Es ist im Moment ein Problem für uns, Alleinstellungsmerkmale für unser 
Produkt dauerhaft zu erhalten.
B_DIR_KONT Für uns ist es ein Problem, den direkten Zugang zum Endkunden zu 
bekommen.
SCHEFCZYK, M. (1999).
B_K_SERV Für uns ist es ein Problem, unseren Kunden einen angemessenen 
Kundenservice zu bieten.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_1_KUNDE Für uns ist es ein Problem, dass wir auf einen bestimmten oder wenige 
Abnehmer angewiesen sind.
TERPSTRA, D. E. / OLSON, 
P. D. (1993);  
RUOKOLAINEN, J. / IGEL, B. 
(2004).
B_VER_STRUK Für uns ist es ein Problem, systematisch Vertriebsstrukturen aufzubauen.
B_VER_PROG Für uns ist es ein Problem, aufgrund der Neuheit unseres Produktes 
zuverlässige Verkaufsprognosen zu erstellen.
HUNSDIEK, D. / MAY-
STROBL, E. (1986)
B_KOS_N_KUN Für uns ist es ein Problem, die Kosten der Neukundengewinnung zu 
bestimmen.
B_K_WERT Für uns ist es ein Problem, den Wert eines Kunden für uns zu bestimmen.
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Bezeichnung der 
Variablen
Problem Literaturbezug
Probleme bei der Organisation und Personalverwaltung
B_GRUE-ERF Wir haben in unserem Unternehmen das Problem, über zu wenig 
Gründungserfahrung zu verfügen.
BRÜDERL, J., ET AL. (1998)
B_BRA-ERF Wir haben in unserem Unternehmen das Problem, über zu wenig 
Branchenerfahrung zu verfügen.
BRÜDERL, J., ET AL. (1998)
B_MAR-ERF Wir haben in unserem Unternehmen das Problem, über zu wenig Vertriebs- 
und Marketingerfahrung zu verfügen.
BRÜDERL, J., ET AL. (1998)
B_MA-VERG Es ist in unserem Unternehmen schwierig, eine sinnvolle 
leistungsbezogene Vergütung für unsere Mitarbeiter festzulegen.
GALBRAITH, J. / VESPER, K. 
(1982)
B_K_AR Es ist in unserem Unternehmen schwierig, geeignete 
Beiräte/Aufsichtsräte und/oder externe Berater zu gewinnen.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_MA_FB Es ist im Moment eine Herausforderung für uns, unsere Mitarbeiter 
weiterzubilden und an das Unternehmen zu binden.
RUTHERFORD, M. W. / 
BUTLER, P. F. / 
MCMULLEN, P. R. (2003). 
TERPSTRA, D. E. / OLSON, 
P. D. (1993)
B_QUAL_MA Es ist im Moment eine Herausforderung für uns, ausreichend geschulte und 
erfahrene Fachkräfte zu rekrutieren.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_QUAL_FK Es ist im Moment eine Herausforderung für uns, geeignete 
Führungskräfte zu rekrutieren.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_INT_MT Es ist im Moment für uns schwierig,ein interdisziplinäres 
Managementteam (unterschiedliche Ausbildungen/Fähigkeiten/ 
Erfahrungen) aufzustellen.
BRÜDERL, J., ET AL. (1998)
PICOT, A., ET AL. (1989)
B_MGMT_VER Es ist im Moment für uns schwierig,innerhalb des Managementteams 
Verantwortlichkeiten klar voneinander abzugrenzen.
KAZANJIAN, R. K. (1988) 
SOMMERS W. / KOC A. 
(1987)
B_2FE Es ist im Moment für uns schwierig, eine 2. Führungsebene zu etablieren. SOMMERS W. / KOC A. 
(1987)
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_ARB_AB Es fällt uns im Moment schwer, geeignete Arbeitsabläufe zu definieren.
B_ARB_OPT Es fällt uns im Moment schwer, definierte Arbeitsabläufe laufend zu 
optimieren.
B_KOST_KONT Es fällt uns im Moment schwer, Kosten und Abläufe in geeigneter Weise 
zu kontrollieren.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_MIS Es fällt uns im Moment schwer, genügend Ressourcen für den Aufbau 
eines geeigneten Managementinformationssystems aufzubringen.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
Probleme bei der Finanzierung
B_EK Es ist im Moment ein Problem für uns, ausreichend Eigenkapital zu 
beschaffen.
KAZANJIAN, R. K. (1988) 
EGELN, J. / LICHT. G. (1997)
B_FK Es ist im Moment ein Problem für uns, ausreichend Fremdkapial zu 
beschaffen.
HUYGHEBAERT, N.  / VAN 
DE GUCHT, L. M. (2007).
EGELN, J. / LICHT. G. (1997)
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_LIQ Es ist im Moment ein Problem für uns, ausreichende Liquidität 
sicherzustellen.
AUDRETSCH, D. / ELSTON, 
J. (2002) 
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_FIN-KH Es fehlt uns an Know-How zur Finanzierung unseres Unternehmens 
(Kredite, Kontokorrent-Kredite, Finanzierungsverträge etc.).
Probleme bei der Produktion
B_OPERATE Wir haben im Moment Schwierigkeiten, unsere Produktionsanlagen 
reibungslos und ohne größere Störungen zu betreiben.
KARISSON, C. / ÅHLSTRÖM, 
P. (1996)
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_KAPA Wir haben im Moment Schwierigkeiten, unsere Produktionskapazitäten 
an die Unternehmensentwicklung anzupassen.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_ST-KOST Wir haben im Moment Schwierigkeiten, unsere Stückkosten laufend zu 
senken.
KAZANJIAN, R. K. (1988)
B_STAN-PROD Im Moment ist es für uns schwierig, standardisierte Produkte anzubieten.
B_QS Im Moment ist es für uns schwierig, eine eigene Qualitätskontrolle zu 
entwickeln und diese regelmäßig durchzuführen.
TERPSTRA, D. E. / OLSON, 
P. D. (1993)
B_LOGISTIK Im Moment ist es für uns schwierig, unsere produzierten Mengen über 
geeignete Kanäle zum Kunden zu bringen (Logistik).
TERPSTRA, D. E. / OLSON, 
P. D. (1993)
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Für die geplanten Analysen ist ein großer Stichprobenumfang erforderlich. Um eine 
entsprechend hohe Rücklaufquote zu gewährleisten, musste der Zeitbedarf für das 
Ausfüllen des Fragebogens begrenzt werden.561 Daher konnten nicht alle in der 
Literatur diskutierten Probleme in die Befragung aufgenommen werden Jedoch 
adressiert die Umfrage die relevanten Probleme, da in ihre Konzeption zusätzlich zu 
den theoretischen Aspekten durch Expertengespräche im auch die praktischen 
Gründungserfahrungen des LS WIN und der IHK Aachen einfließen konnten. 562 
5.2.6 Beschreibung der abhängigen Variablen 
Unternehmenserfolg lässt sich in verschiedene Dimensionen untergliedern.563 Als 
wichtigste Dimensionen sind hier zu erwähnen: 
- subjektive und objektive Erfolgsgrößen,564 
- finanzielle und operative Erfolgsgrößen,565 
- gegenwarts- und zukunftsbezogene Erfolgsgrößen.566 
 
Zur Abbildung des Unternehmenserfolgs wurde in der Umfrage auf ein objektives und 
ein subjektives Erfolgskonstrukt zurückgegriffen, die in leicht veränderter Form 
bereits in früheren Arbeiten verwendet wurden. Entwickelt von Kessell, wurden diese 
Konstrukte bereits in weiteren Forschungsarbeiten eingesetzt.567 Beide Konstrukte 
decken sowohl operative als auch finanzielle und gegenwarts- wie zukunftsbezogene 
Erfolgsgrößen ab. Vor dem Hintergrund vieler fehlender Daten bei den finanziellen 
und operativen Erfolgsgrößen und einer hohen Korrelation zwischen subjektiven und 
finanziellen Erfolgsgrößen wurden die finanziellen Erfolgsgrößen bei der Berechnung 
der latenten Erfolgsvariablen ausgeklammert. Dadurch konnte gleichzeitig die 
Maßgabe erfüllt werden, bei der Schätzung latenter Variablen mit der PLS-Methode 
                                              
561
 Vgl. Dillman, D. A./Tortora, R. D. (1998), S. 1; Deutskens, E./Ruyter, K. D./Wetzels, M. et al. 
(2004), S. 29. Bauer, H. H./Wölfer, H. (2001), S. 21, zum Zusammenhang zwischen der Länge 
eines Fragebogens und der Rücklaufquote (bzw. Abbruchquote bei Online-Befragungen). 
562
 Fragen mit besonderer praktischer Relevanz schlagen sich in Tabelle 5 in Form von abgefragten 
Problemen ohne direkten Literaturbezug nieder. 
563
  Vgl. Wiklund, J./Shepherd, D. (2005), S. 71 ff. 
564
 Vgl. Dess, G. G./Robinson Jr., R. B. (1984), S. 268 f; Sapienza, H. J./Smith, K. G./Gannon, M. J. 
(1988), passim. 
565
  Vgl. Venkatraman, N./Ramanujam, V. (1986), S. 803 f; Murphy, G. B./Trailer, J. W./Hill, R. C. 
(1996), S. 17. 
566
  Vgl. Wiklund, J./Shepherd, D. (2005), S. 71 ff. 
567
  Vgl. Kessell, A. (2006); Hiddemann, T. (2006), S. 78. 
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maximal sieben Indikatoren zu verwenden. Das Konstrukt ist in Tabelle 6 
zusammengefasst: 
Bezeichnung der 
Variablen Beschreibung
Qualitiative (subjektive) Erfolgsindikatoren
A_ZUF_BRAN Zufriedenheit mit der Unternehmensentwicklung im Vergleich zur Branche
A_ZUF_WETT Zufriedenheit mit dem Unternehmenswachstum im Vergleich zum wichtigsten 
Wettbewerber
A_ZUF_PROG_BE Zufriedenheit mit Prognose des Betriebsergebnisses für die nächsten Jahre
A_ZUF_PROD Zufriedenheit mit dem Produkterfolg relativ zum Wettbewerb
A_ZUF_NEUKUND Zufriedenheit mit der  Anzahl der Neukunden im Vergleich zum wichtigsten 
Wettbewerber
A_ZUF_KUNDBIND Zufriedenheit mit der Kundenbindung im Vergleich zur Branche
Erfolgskonstrukt
A_ERFOLG_MIX Latente Variable
 
Tabelle 6 - Übersicht der abhängigen Variablen 
In dieser Arbeit wurde die latente Variable „Unternehmsnerfolg“ als reflektives 
Messmodell spezifiziert. „Reflektiv“ bedeutet, dass erwartet wird, dass eine 
Veränderung in der latenten Variablen zu einer Veränderung bei den manifesten 
Variablen (Indikatoren) führt568 – d. h. auf die manifesten Variablen zurückstrahlt 
(„reflektiert“). Der Teil der Varianz, der allen Indikatoren gemein ist, wird als Varianz 
der latenten Variablen angenommen.569  
Da alle Indikatoren (theoretisch) auf Änderungen der latenten Variablen reagieren, ist 
von einer hohen Korrelation unter den Indikatoren auszugehen. 570 In Abwesenheit von 
Messfehlern bei den Indikatoren wäre die Korrelation zwischen den Indikatoren 
perfekt (gleich 1). Das bedeutet im Umkehrschluss, dass bei zunehmendem Messfehler 
bei einem Indikator dessen Korrelation mit den übrigen Indikatoren schwächer wird.571 
In einem reflektiven Messmodell lassen sich die Indikatoren gegeneinander 
austauschen. 
Mit Hilfe der Software PLS-Graph wurden Gewichte für die einzelnen Indikatoren des 
Erfolgskonstrukts errechnet und das Konstrukt einer Güteprüfung unterzogen. Im 
                                              
568
 Vgl. Bollen, K. A. (1984), S. 379. 
569
 Vgl. Fassott, G./Eggert, A. (2005), S. 37. 
570
 Vgl. Bollen, K. A./Lennox, R. (1991), S. 307. 
571
 Vgl. Fassott, G./Eggert, A. (2005), S. 37. 
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Rahmen der Güteprüfung wurde zunächst die Indikatorreliabilität und anschließend 
die Konstruktreliabilität geprüft.572 Tabelle 7 fasst die Ergebnisse zusammen:  
Bezeichnung der Variablen Gewicht t-Wert Faktorladung
Qualitative (subjektive) Erfolgsindikatoren
A_ZUF_BRAN 0,2392 5,9216 0,8586
A_ZUF_WETT 0,2402 11,4887 0,8500
A_ZUF_PROG_BE 0,2408 7,0625 0,8238
A_ZUF_PROD 0,2195 5,5885 0,8047
A_ZUF_NEUKUND 0,2691 4,8646 0,8004
A_ZUF_KUNDBIND 0,1618 4,7946 0,6813
Cronbachs Alpha
Interne Konsistenz
Durchschnittlich erfasste Varianz (AVE)
0,916
0,685
0,885
 
Tabelle 7 - Gewichte und Gütekrieterien des Erfolgskonstrukts 
Indikatorreliabilität: 
Die Indikatorreliabilität zeigt an, welchen Anteil der Varianz des Indikators die latente 
Variable erklärt.573 Der Indikator ist umso verlässlicher, je höher die Korrelation 
zwischen ihm und der latenten Variablen ist. Als Prüfgröße wird die von PLS-Graph 
geschätzte Faktorladung λ herangezogen, die auch als „Item Loading“ bezeichnet 
wird. Die Korrelation zwischen Indikator und latenter Variable sollte bei mindestens 
50 % liegen.574 Daraus folgt eine Untergrenze von 0,707 für die Faktorladung eines 
Indikators.575 Hierbei handelt es sich jedoch um eine allgemeinen Richtwert, der in 
Abhängigkeit der Etabliertheit des Konstrukts anzupassen ist. Während für Indikatoren 
in neu entwickelten Konstrukten eine Faktorladung von 0,4 in der Literatur als 
akzeptabel bezeichnet wird,576 ist in etablierten Konstrukten ein Wert von 0,8 für die 
Faktorladungen gefordert.577 Wie Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden 
werden. zeigt, erfüllt der Indikator „Zufriedenheit mit der Kundenbindung“ die 
Anforderung einer Faktorladung von mindestens 0,7 nicht. Da es sich bei dem 
verwendeten Konstrukt um kein völlig neues handelt578 und die Überschreitung des 
Grenzwertes von 0,4 somit kein hinreichendes Argument für einen Verbleib des 
                                              
572
  Vor dem Hintergrund, dass das Gesamtmodell nur eine latente Variable umfasst, wurde auf eine 
explorative Faktoranalyse verzichtet. 
573
 Vgl. Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2004); Krafft, M./Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2005). 
574
 Vgl. Krafft, M./Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2005). 
575
 Vgl. Chin, W. W. (1998) 
576
 Vgl. Hulland, J. (1999), S. 198; Homburg, C./Baumgartner, H. (1995a), S. 172; Homburg, 
C./Giering, A. (1996), S. 13. 
577
 Vgl. Herrmann, A./Huber, F./Kressmann, F. (2006), S. 56. 
578
 Vgl. bspw. die Arbeiten von Kessell, A. (2006) und Hiddemann, T. (2006). 
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Indikators im Konstrukt ist, wurde der Indikator entfernt und das Konstrukt mit den 
verbleibenden Indikatoren neu geschätzt. Die Faktorladungen der verbleibenden 
Indikatoren liegen nach der Neuschätzung sämtlich über 0,8 und erfüllen damit selbst 
die strengen Anforderungen an etablierte Konstrukte. 
Die fünf im Konstrukt verbliebenen Indikatoren können folglich als reliabel bezeichnet 
werden. 
Konstruktreliabilität: 
Für die Reliabilität eines Konstruktes (auch „Composite Reliability“ oder „Convergent 
Validity“) ist die Stärke der Beziehungen zwischen den Indikatoren 
ausschlaggebend.579 Gängige Gütekriterien für die Beurteilung der 
Konstruktreliabilität sind „Cronbachs Alpha“ die „interne Konsistenz“ und die 
„durchschnittlich erfasste Varianz“ (englisch „average variance extracted“ (AVE)).580 
Das Cronbachsche Alpha misst den „Index of Common-Factor Concentration“,581 der 
die Reliabilität eines Bündels von Indikatoren beschreibt.582 Es kann Werte zwischen 
null und eins annehmen. Je näher der Wert an eins liegt, desto höher ist die 
Konstruktreliabilität.583 Ein Wert von > 0,8 (bzw. > 0,7 in neuen Forschungsgebieten) 
wird als akzeptabel angesehen.584 Das untersuchte Erfolgskonstrukt weist ein 
Cronbachsches Alpha von 0,885 auf und erfüllt damit die Anforderung.585 
Das Gütemaß der internen Konsistenz setzt (im Gegensatz zum Cronbachschen Alpha) 
keine gleichgewichteten Reliabilitätswerte der Indikatoren voraus.586 Das Maß für die 
interne Konsistenz (auch „modifiziertes Cronbachs Alpha“ genannt) wird mit Hilfe des 
Fornell-Larcker-Kriteriums berechnet.587 Auch dieses Maß kann Werte zwischen null 
und eins annehmen und auch hier gilt: Je näher der Wert an eins liegt, desto höher ist 
die Konstruktreliabilität. Ebenso wie beim Cronbachschen Alpha gilt bei der Messung 
der internen Konsistenz der Wert von 0,7 als akzeptable Untergrenze.588 Für das 
vorliegende Erfolgskonstrukt ermittelte PLS-Graph einen Wert für die interne 
                                              
579
 Vgl. Krafft, M./Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2005), S. 74. 
580
 Vgl. Hulland, J. (1999). 
581
 Vgl. Cronbach, L. J. (1951), S. 331. 
582
 Vgl. Homburg, C./Giering, A. (1996). 
583
 Vgl. Nunnally, J. C./Bernstein, I. H. (1994), S. 265. 
584
 Vgl. Peterson, R. A. (1994), S. 385. 
585
  Die Berechnung erfolgte mit der Software SPSS (Version 14). 
586
 Vgl. Chin, W. W. (1998), S. 320; Gerbing, D. W./Anderson, J. C. (1988), S. 190. 
587
 Vgl. Fornell, C./Larcker, D. F. (1981), S. 45; Werts, C. E./Linn, R. L./Jöreskog, K. G. (1974). 
588
 Vgl. Götz, O./Liehr-Gobbers, K. (2004); Hulland, J. (1999), S. 199. 
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Konsistenz von 0,916. Der Wert liegt damit deutlich über der geforderten Grenze von 
0,7. 
Die durchschnittlich erfasste Varianz (AVE) misst das Verhältnis der durch die 
Indikatoren des Konstrukts erklärten Varianz im Verhältnis zur nicht erklärten Varianz 
des Fehlerterms. Die Indikatoren des Konstrukts sollten mindestens die Hälfte der 
Varianz des Konstrukts erklären. AVE sollte folglich einen Wert von > 0,5 
annehmen.589 PLS-Graph berechnet für das untersuchte Konstrukt einen AVE-Wert 
von 0,685. Damit liegt auch dieser Wert über der geforderten Grenze. 
Das Konstrukt kann folglich basierend auf drei Gütekriterien als reliabel bezeichnet 
werden. 
Nach der Schätzung der Gewichte für die einzelnen Indikatoren und der 
anschließenden Güteprüfung wurde im zweiten Schritt für jeden Datensatz ein Wert 
für die latente Erfolgsvariable „A_ERFOLG_MIX“ berechnet, die als abhängige 
Variable für die im nächsten Abschnitt beschriebene multiple Regressionsanalyse 
eingesetzt wurde. 
5.2.7 Ergebnisse der Datenanalyse 
Die Darstellung der Ergebnisse der Datenanalyse gliedert sich in drei Teile. Zunächst 
erfolgt eine Beschreibung der statistischen Merkmale der erklärenden Variablen 
(Abschnitt 5.2.7.1). Dem schließt sich die Beschreibung der Regressionsergebnisse an 
(Abschnitt 5.2.7.2). Zuletzt erfolgt die Beschreibung eines Gruppenvergleichs zur 
Untersuchung von altersspezifischen Problemstrukturen (Abschnitt 5.2.7.3). 
5.2.7.1 Statistische Merkmale der erklärenden Variablen 
Tabelle 7 zeigt die Durchschnitte, Standardabweichungen, Minima und Maxima der 
erklärenden Variablen: 
                                              
589
  Fornell, C./Larcker, D. F. (1981). 
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Bezeichnung der 
Variablen
Anzahl Mittelwert Median Std.-Dev. Min Max
STRATEGISCHE PROBLEME
Probleme bei der Positionierung im Markt
B_ANW_F_TECH 176 1,88 1 1,37 1 7
B_PREISWETT 183 3,27 4 1,80 1 7
B_EXPAN 183 3,45 3 1,91 1 7
B_AUFBAU 181 3,62 4 1,98 1 7
PROBLEME IN HAUPTPROZESSEN
Probleme bei der Produktentwicklung
B_FUNK_TECH 167 1,59 1 1,03 1 7
B_TECH_2_PT 165 1,58 1 1,02 1 6
B_PT_2_PROD 165 1,80 1 1,30 1 6
B_F_PROD 163 2,34 1 1,79 1 7
Probleme bei der Produktion
B_OPERATE 148 1,58 1 1,09 1 7
B_KAPA 151 2,03 1 1,46 1 7
B_ST-KOST 143 2,47 2 1,69 1 7
B_STAN-PROD 164 2,79 2 1,93 1 7
B_QS 166 2,55 2 1,64 1 7
B_LOGISTIK 149 1,94 1 1,45 1 7
Probleme bei Marketing und Vertrieb
B_USP 168 2,85 2 1,76 1 7
B_USP_UNVERST 165 3,31 3 1,79 1 7
B_USP_ERH 168 3,55 4 1,85 1 7
B_DIR_KONT 184 3,41 3 1,90 1 7
B_K_SERV 178 2,13 2 1,29 1 7
B_1_KUNDE 181 3,41 3 2,08 1 7
B_VER_STRUK 176 3,72 4 1,90 1 7
B_VER_PROG 163 3,71 4 2,21 1 7
B_KOS_N_KUN 174 3,75 4 2,01 1 7
B_K_WERT 175 3,23 3 1,92 1 7
PROBLEME IN UNTERSTÜTZUNGSPROZESSEN
Probleme bei der Organisation und Personalverwaltung
B_GRUE-ERF 179 1,84 1 1,28 1 7
B_BRA-ERF 183 1,69 1 1,15 1 6
B_MAR-ERF 186 3,24 3 1,91 1 7
B_MA-VERG 178 2,31 2 1,58 1 7
B_K_AR 163 1,88 1 1,60 1 7
B_MA_FB 179 3,71 4 2,22 1 7
B_QUAL_MA 176 3,89 4 2,13 1 7
B_QUAL_FK 162 2,82 2 2,10 1 7
B_INT_MT 163 1,96 1 1,35 1 7
B_MGMT_VER 165 2,04 1 1,41 1 7
B_2FE 159 2,25 1 1,73 1 7
B_ARB_AB 174 2,29 2 1,40 1 7
B_ARB_OPT 174 2,66 2 1,53 1 7
B_KOST_KONT 171 2,92 2 1,74 1 7
B_MIS 162 2,92 2 1,90 1 7
Probleme bei der Finanzierung
B_EK 179 3,31 3 2,25 1 7
B_FK 179 3,45 3 2,31 1 7
B_LIQ 182 3,60 4 2,22 1 7
B_FIN-KH 181 2,35 2 1,78 1 7
 
Tabelle 8 - Deskriptive Statistik der erklärenden Variablen (vor Schätzung der fehlenden Werte) 
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Ebenfalls in den Bereich der deskriptiven Statistik fällt die folgende Darstellung der 
paarweisen Korrelationskoeffizienten der einzelnen abhängigen Variablen. 
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B_1_KUNDE 0,02 0,24 0,05 -0,02 0,13 0,26 0,31 -0,05 0,27 0,18 0,08 -0,02 0,16 0,17
B_2FE -0,12 0,31 0,31 0,07 0,10 -0,05 0,09 -0,07 0,15 0,03 0,12 0,11 -0,03
B_ANW_F_TECH -0,03 -0,05 0,15 0,06 0,15 0,02 0,20 0,16 0,05 -0,07 0,24 0,11
B_ARB_AB 0,78 0,20 0,16 -0,03 0,18 0,07 0,15 0,19 0,15 0,01 0,21
B_ARB_OPT 0,17 0,07 -0,05 0,13 0,13 0,15 0,18 0,18 -0,04 0,16
B_AUFBAU 0,24 0,27 0,19 0,29 0,15 0,38 0,09 0,01 0,30
B_BRA_ERF 0,18 0,06 0,10 0,36 0,13 0,11 0,17 0,31
B_DIR_KONT 0,18 0,31 0,05 0,22 0,16 0,06 0,16
B_EK 0,16 0,04 0,49 0,76 0,05 0,23
B_EXPAN 0,14 0,14 0,09 0,09 0,22
B_F_PROD 0,11 0,12 0,34 0,12
B_FIN_KH 0,51 0,07 0,39
B_FK 0,02 0,22
B_FUNK_TECH 0,16
B_GRUE_ERF
B_INT_MT
B_K_AR
B_K_SERV
B_K_WERT
B_KAPA
B_KOS_N_KUN
B_KOST_KONT
B_LIQ
B_LOGISTIK
B_MA_FB
B_MA_VERG
B_MAR_ERF
B_MGMT_VER
B_MIS
B_OPERATE
B_PREISWETT
B_PT_2_PROD
B_QS
B_QUAL_FK
B_QUAL_MA
B_ST_KOST
B_STAN_PROD
B_TECH_2_PT
B_USP
B_USP_ERH
B_USP_UNVERST
B_VER_PROG
Korrelationskoeffizienten > 0,5 (< -0,5) wurden unterstrichen
 
Tabelle 9 - Korrelationskoeffizienten der erklärenden Variablen 
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B_1_KUNDE 0,13 0,16 0,17 0,22 0,13 0,32 0,02 0,03 0,08 -0,05 -0,02 0,28 0,06 0,04
B_2FE 0,49 0,40 0,17 0,06 0,26 0,11 0,31 0,16 0,26 0,35 0,28 0,03 0,56 0,36
B_ANW_F_TECH 0,02 0,00 0,11 0,08 -0,09 0,21 0,06 -0,03 0,13 -0,12 0,04 0,16 -0,11 -0,08
B_ARB_AB 0,27 0,28 0,26 0,32 0,06 0,23 0,58 0,19 0,14 0,13 0,20 0,21 0,39 0,46
B_ARB_OPT 0,35 0,23 0,16 0,29 0,10 0,21 0,68 0,20 0,13 0,24 0,20 0,07 0,49 0,63
B_AUFBAU 0,15 0,17 0,26 0,33 0,17 0,24 0,25 0,24 0,22 0,00 0,24 0,37 0,06 0,11
B_BRA_ERF 0,04 0,24 0,35 0,28 0,14 0,29 0,18 0,07 0,27 -0,03 0,07 0,38 0,04 0,06
B_DIR_KONT -0,02 0,18 0,21 0,31 -0,05 0,38 0,03 0,19 0,03 -0,06 0,10 0,30 -0,04 0,03
B_EK 0,11 0,31 0,07 0,18 0,08 0,14 0,21 0,68 -0,01 -0,04 0,24 0,05 0,15 0,22
B_EXPAN 0,03 0,08 0,05 0,24 -0,02 0,24 0,13 0,17 0,01 0,01 0,04 0,34 -0,05 0,14
B_F_PROD 0,07 0,21 0,28 0,24 0,13 0,35 0,21 0,10 0,21 0,04 0,10 0,15 0,13 0,20
B_FIN_KH 0,15 0,17 0,19 0,30 0,15 0,22 0,22 0,54 0,06 -0,05 0,27 0,26 0,06 0,18
B_FK 0,07 0,27 0,09 0,20 0,03 0,15 0,16 0,68 0,01 -0,08 0,19 0,00 0,11 0,18
B_FUNK_TECH 0,04 0,17 0,22 0,16 0,17 0,26 0,07 0,00 0,16 0,07 0,09 0,12 0,02 0,01
B_GRUE_ERF 0,07 0,10 0,22 0,32 0,10 0,30 0,15 0,20 0,11 -0,02 0,10 0,34 0,01 0,13
B_INT_MT 0,26 0,25 0,16 0,43 0,05 0,25 0,07 0,23 0,35 0,22 0,08 0,60 0,42
B_K_AR 0,18 0,12 0,19 0,17 0,24 0,29 0,31 0,19 0,33 0,20 0,19 0,26
B_K_SERV 0,40 0,28 0,29 0,25 0,13 0,23 0,05 0,16 0,20 0,14 0,32
B_K_WERT 0,08 0,68 0,36 0,19 0,17 0,06 0,33 0,33 0,24 0,31
B_KAPA 0,01 0,08 0,02 0,34 0,18 0,20 0,08 0,36 0,19
B_KOS_N_KUN 0,30 0,11 0,20 0,11 0,27 0,31 0,14 0,23
B_KOST_KONT 0,27 0,24 0,23 0,32 0,18 0,37 0,60
B_LIQ -0,01 -0,08 0,14 0,05 0,11 0,24
B_LOGISTIK 0,14 0,33 0,13 0,23 0,21
B_MA_FB 0,27 0,00 0,34 0,20
B_MA_VERG 0,12 0,27 0,22
B_MAR_ERF 0,01 0,17
B_MGMT_VER 0,47
B_MIS
B_OPERATE
B_PREISWETT
B_PT_2_PROD
B_QS
B_QUAL_FK
B_QUAL_MA
B_ST_KOST
B_STAN_PROD
B_TECH_2_PT
B_USP
B_USP_ERH
B_USP_UNVERST
B_VER_PROG
Korrelationskoeffizienten > 0,5 (< -0,5) wurden unterstrichen
 
Tabelle 8 - Korrelationskoeffizienten der erklärenden Variablen (fortgesetzt) 
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B_1_KUNDE 0,05 0,06 0,06 0,08 0,04 -0,02 0,08 0,19 0,06 0,19 0,19 0,19 0,21 0,33
B_2FE 0,22 0,01 0,08 0,24 0,53 0,30 0,27 0,12 0,13 0,04 0,11 0,12 0,20 0,14
B_ANW_F_TECH 0,08 0,01 0,32 0,01 -0,12 -0,14 0,01 0,19 0,21 0,33 0,12 0,15 0,14 0,23
B_ARB_AB 0,20 0,00 0,13 0,44 0,14 0,13 0,19 0,36 0,17 0,12 0,16 0,17 0,24 0,23
B_ARB_OPT 0,18 -0,05 0,11 0,41 0,21 0,18 0,27 0,28 0,14 0,06 0,13 0,11 0,19 0,14
B_AUFBAU 0,26 0,25 0,15 0,27 0,01 -0,02 0,24 0,29 0,15 0,21 0,24 0,13 0,20 0,34
B_BRA_ERF 0,20 0,00 0,13 0,27 0,03 -0,03 0,14 0,14 0,14 0,27 0,26 0,07 0,25 0,25
B_DIR_KONT 0,01 0,18 -0,06 -0,03 -0,12 -0,05 -0,01 -0,02 -0,03 0,22 0,16 0,21 0,14 0,32
B_EK 0,14 0,18 0,07 0,10 -0,03 0,04 0,19 0,08 0,13 0,09 0,08 0,23 0,18 0,23
B_EXPAN 0,09 0,35 0,05 0,01 -0,04 -0,04 0,11 0,06 0,08 0,18 0,05 0,12 0,00 0,19
B_F_PROD 0,31 -0,05 0,46 0,16 0,07 -0,01 0,24 0,28 0,51 0,24 0,35 0,19 0,33 0,17
B_FIN_KH 0,26 0,11 0,02 0,10 -0,03 0,01 0,25 0,14 0,08 0,12 0,15 0,14 0,14 0,24
B_FK 0,12 0,02 0,04 0,07 0,03 0,06 0,11 0,02 0,07 0,01 0,16 0,18 0,24 0,22
B_FUNK_TECH 0,33 0,03 0,45 0,13 -0,04 0,02 0,12 0,16 0,48 0,17 0,16 0,14 0,24 0,11
B_GRUE_ERF 0,18 0,17 0,11 0,06 -0,08 0,02 0,17 0,16 0,08 0,14 0,11 0,22 0,14 0,21
B_INT_MT 0,32 0,04 0,11 0,19 0,59 0,43 0,37 0,14 0,19 0,09 0,16 0,11 0,12 0,14
B_K_AR 0,20 0,09 0,19 0,16 0,23 0,16 0,30 0,15 0,09 0,19 0,19 0,21 0,24 0,28
B_K_SERV 0,32 0,14 0,27 0,29 0,10 0,08 0,12 0,29 0,29 0,28 0,34 0,25 0,25 0,25
B_K_WERT 0,18 0,12 0,10 0,30 0,10 0,00 0,15 0,28 0,15 0,24 0,30 0,16 0,31 0,34
B_KAPA 0,56 0,12 0,06 0,27 0,31 0,16 0,53 0,23 0,23 -0,01 0,12 -0,02 0,14 0,06
B_KOS_N_KUN 0,16 0,08 0,12 0,25 0,01 0,04 0,12 0,24 0,16 0,26 0,30 0,20 0,46 0,44
B_KOST_KONT 0,13 0,00 0,26 0,40 0,12 0,02 0,31 0,20 0,21 0,18 0,19 0,13 0,23 0,19
B_LIQ 0,13 0,19 0,01 0,04 -0,04 -0,01 0,14 0,07 0,08 0,03 0,15 0,19 0,21 0,21
B_LOGISTIK 0,36 0,09 0,22 0,39 0,23 0,05 0,40 0,18 0,17 0,14 0,19 0,11 0,20 0,12
B_MA_FB 0,04 0,07 0,01 0,11 0,46 0,57 0,15 0,08 0,06 -0,04 -0,08 -0,06 0,06 -0,05
B_MA_VERG 0,13 0,01 0,04 0,28 0,20 0,15 0,25 0,18 0,12 0,11 0,14 0,02 0,21 0,17
B_MAR_ERF 0,13 -0,01 0,14 0,23 -0,03 -0,02 0,09 0,18 0,10 0,27 0,17 0,12 0,24 0,48
B_MGMT_VER 0,16 -0,01 0,07 0,30 0,45 0,28 0,34 0,23 0,18 0,06 0,20 0,12 0,18 0,14
B_MIS 0,22 0,04 0,18 0,34 0,22 0,14 0,27 0,12 0,20 0,05 0,16 0,12 0,23 0,19
B_OPERATE 0,13 0,17 0,35 0,18 0,11 0,48 0,24 0,31 0,17 0,15 0,03 0,20 0,16
B_PREISWETT -0,07 0,03 -0,02 -0,01 0,20 0,00 0,02 0,18 0,05 0,03 -0,20 -0,02
B_PT_2_PROD 0,20 0,02 0,00 0,17 0,29 0,72 0,20 0,23 0,24 0,33 0,13
B_QS 0,10 0,08 0,25 0,50 0,32 0,24 0,23 0,10 0,16 0,12
B_QUAL_FK 0,52 0,32 0,13 -0,04 0,01 0,07 0,01 0,12 -0,01
B_QUAL_MA 0,10 0,08 0,03 -0,05 -0,06 0,09 0,09 0,01
B_ST_KOST 0,28 0,29 0,12 0,20 0,17 0,07 0,08
B_STAN_PROD 0,37 0,32 0,39 0,26 0,25 0,22
B_TECH_2_PT 0,18 0,29 0,20 0,28 0,11
B_USP 0,58 0,54 0,18 0,34
B_USP_ERH 0,50 0,29 0,31
B_USP_UNVERST 0,29 0,32
B_VER_PROG 0,49
Korrelationskoeffizienten > 0,5 (< -0,5) wurden unterstrichen
 
Tabelle 8 - Korrelationskoeffizienten der erklärenden Variablen (fortgesetzt) 
Variablenpaare, die einen Korrelationskoeffizienten von über 0,5 (bzw. von unter -0,5) 
aufweisen, stellen im Hinblick auf Multikollinearität ein Risiko für das zu schätzende 
Regressionsmodell dar. Von den vorhandenen 861 Variablenpaaren können 24 als 
deutlich positiv oder negativ korreliert gelten. Davon weisen 10 einen 
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Korrelationskoeffizienten von 0,6 oder höher auf. Insbesondere diese Variablenpaare 
werden bei den folgenden Regressionsanalysen besonders untersucht, um zu 
verhindern, dass Probleme, die für sich betrachtet keinen signifikanten negativen 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben, in der Regressionsanalyse nicht entdeckt 
werden, weil sie vielfach parallel mit anderen (evtl. kausal verbundenen) Problemen 
auftreten. Bei stark korrelierten Variablenpaaren, die zunächst keinen signifikanten 
Einfluss zeigten, wurde eine Variable aus dem Modell entfernt. Anschließend wurde 
die verbleibende Variable des Paares gegen die vorher entfernte ausgetauscht. 
Variablen, die einzeln (also ohne ihre stark korrelierte Partnervariable im 
Regressionsmodell) einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg zeigten, wurden im 
Modell belassen, auch wenn sie bei gleichzeitiger Aufnahme in das Regressionsmodell 
nicht signifikant waren. 
5.2.7.2 Durchführung der Regressionsanalyse 
Bei der Schätzung des Regressionsmodells zur Identifikation der den Erfolg 
schmälernden Probleme wurden zwei Vorgehensweisen gewählt. In einem ersten 
Durchlauf wurde der Einfluss aller Probleme auf den Erfolg berechnet. Danach wurde 
Zug um Zug die jeweils am wenigsten signifikante Variable aus dem Modell entfernt, 
um zu ermitteln, ob sich die Signifikanz des Einflusses der verbleibenden Variablen 
erhöht. 
Bei dieser Vorgehensweise besteht die Gefahr, dass früh eliminierte Variablen, deren 
signifikanter Einfluss auf den Erfolg in einem reduzierten Modell sichtbar geworden 
wäre, unentdeckt bleiben. Daher wurde in einem zweiten Durchlauf der umgekehrte 
Weg der Modellkonstruktion gewählt. Wieder wurden zunächst alle Variabeln in das 
Regressionsmodell aufgenommen. Dann jedoch wurden Zug um Zug die Variablen 
mit signifikantem Einfluss eliminiert, um zu prüfen, ob sich dadurch die Signifikanz 
der verbleibenden Variablen erhöht. 
Das Ergebnis beider Verfahren ergab das gleiche Set an signifikanten Variablen. Sie 
repräsentieren demnach die Probleme, die einen signifikanten Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg haben. Tabelle 9 gibt einen Überblick: 
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Abhängige Variable A_ERFOLG_MIX
Modellname P1
Stichprobenelemente 192
signifikante 
Variablen
Unabhängige Variablen
erwartete 
Wirk-
richtung
Koeffizient
(t-Statistik)
B_EXPAN - -0,20
(-3.89) ***
B_MAVERG - -0,20
(-3.94) ***
B_DIR_KONT - -0,17
(-3.25) ***
B_USP_ERH - -0,17
(-3.38) ***
B_PREISWETT - -0,10
(-1.95) *
B_FINKH - -0,09
(-1.77) *
B_MA_FB - ! 0,13
(2.73) ***
B_KAPA - ! 0,21
(4.48) ***
C +/- 0,00
(0.00)
R² 45%
Angepasstes R² 42%
F-Test 18,55 ***
Jarque-Bera Test (signifikant bei 10%?) 2,60 (nein)
CUSUM Test signifikant bei 5%? nein
 
Tabelle 10 - Probleme mit signifikantem Einfluss auf den Unternehmenserfolg 
Das Ergebnis der Analyse ergibt, dass von den 43 abgefragten Problemen acht eine 
signifikante Erfolgswirkung haben. Damit wird die Empfehlung von Diamantopoulos, 
für multivariate Analysen einen Stichprobenumfang von N > 10 x [Anzahl der 
Variablen im Modell] zu verwenden, deutlich erfüllt.590 Die signifikanten Variablen 
sind in Tabelle 10 zusammengefasst. 
                                              
590
 Vgl. Diamantopoulos, A. (2000), S. 83; erforderlich wäre demnach eine Stichprobe mit N = 80, 
der vorliegende Stichprobenumfang von N = 192 erlaubt sogar Vergleiche von zwei Teilgruppen. 
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Zu den drängendsten Problemen gehören demnach Schwierigkeiten bei der Expansion 
in neue Marktsegmente oder geographische Märkte (B_EXPAN), Schwierigkeiten, 
eine leistungsbezogene Vergütung der Mitarbeiter zu gewährleisten (B_MA_VERG), 
mangelnder Zugang zum Kunden (B_DIR_KONT), Probleme bei der Erhaltung von 
Alleinstellungsmerkmalen (B_USP_ERH), Probleme mit einem starken 
Preiswettbewerb (B_PREISWETT), fehlendes Finanzierungs-Know-how 
(B_FIN_KH), Probleme bei der Fortbildung und Bindung von Mitarbeitern 
(B_MA_FB) und bei der Anpassung der Produktionskapazitäten an die 
Unternehmensentwicklung (B_KAPA). 
Für alle Variablen werden (einheitlich in der gesamten Arbeit) die Konfidenzniveaus 
angegeben. *** steht dabei für p-Werte < 1 %, ** für p-Werte < 5 % und * für 
p-Werte < 10 %.  
Das Bestimmtheitsmaß und das angepasste Bestimmtheitsmaß sind mit 45 % bzw. 
42 % akzeptabel. Der F-Test bestätigt deutlich die Signifikanz des Gesamtmodells. 
Die Jarque-Bera-Koeffizienten des Modells ist zwar nicht null, jedoch ist ihre 
Abweichung von null nicht signifikant. Daher kann von einer Normalverteilung der 
Störgrößen ausgegangen werden. Der CUSUM-Test schließt ferner Strukturbrüche in 
den Daten aus. 
Interessant ist das Ergebnis für die Variablen B_MA_FB und B_KAPA, die die 
Probleme „Mitarbeiterfortbildung“ und „Kapazitätsengpässe“ repräsentieren. Während 
für alle anderen Variablen wie erwartet ein negativer Wirkungszusammenhang 
festgestellt wird, tragen die Koeffizienten von B_MA_FB und B_KAPA ein positives 
Vorzeichen. 
5.2.7.3 Gruppenvergleich zur Ermittlung altersspezifischer Problemstrukturen 
Nach der Gesamtbetrachtung der Stichprobe wurde ein Gruppenvergleich 
durchgeführt. Er sollte untersuchen, wie sich die Problemstruktur junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen in Abhängigkeit von deren Alter und deren 
Entwicklungsphase ändert. Dahinter steht folgende Überlegung: 
Die Lösung von Problemen benötigt Ressourcen. Ressourcenknappheit, ein 
Charakteristikum junger, innovativer Wachstumsunternehmen, ist in der Regel in 
frühen Phasen der Unternehmensentwicklung bzw. bei ganz jungen Unternehmen 
stärker ausgeprägt als bei etwas älteren Unternehmen, die sich in späteren 
Entwicklungsphasen befinden. Wie viele Ressourcen für die Lösung einzelner 
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Probleme zur Verfügung stehen, hängt daher maßgeblich davon ab, zu welchem 
Zeitpunkt die Probleme auftreten. Um die Ressourcenausstattung der JIWU bei der 
Erarbeitung von Problemlösungsvorschlägen berücksichtigen zu können, erscheinen 
Gruppenvergleiche geeignet. 
Die Unterscheidung verschiedener Altersklassen ist schon aufgrund der Annahme 
sinnvoll, dass jüngere Unternehmen andere Probleme zu meistern haben als ältere. 
Was jedoch eine reine Unterscheidung nach Alter nicht berücksichtigen kann, ist die 
Tatsache, dass Unternehmen ihre Entwicklungsphasen in unterschiedlichen 
Zeiträumen durchlaufen. So kann bspw. ein Unternehmen, das eine innovative 
Internetplattform aufbaut, nach relativ kurzer Konzeptions- und Entwicklungsphase 
den Markteintritt wagen, während zum Beispiel ein Biotech-Unternehmen u. U. 
mehrere Jahre benötigt, bis sein erstes Produkt zur Marktreife gelangt. Aus diesem 
Grund wurde in der Umfrage der Versuch unternommen, festzustellen, in welcher 
Entwicklungsphase sich die Unternehmen befinden.  
Die Einordnung in Entwicklungsphasen, die die Unternehmen anhand von 
Beschreibungen selbst vornahmen, sah fünf Phasen vor, die sich überschreiben lassen 
mit den Begriffen: 
a. Konzeptions-/Vorgründungsphase 
b. Markteintritt/Kommerzialisierung 
c. Wachstumsphase 
d. Stabilität 
e. Diversifizierung 
Diese Einteilung orientiert sich an dem Phasenmodell nach Kazanjian.591  
Die Teilnehmer der Umfrage wurden gebeten, die Phasenbeschreibung auszuwählen, 
die am ehesten auf ihr Unternehmen zutrifft. Im Rahmen von Voranalysen zum 
Gruppenvergleich nach Entwicklungsphasen zeigte sich jedoch, dass sich die Cluster 
von Alter und Phasen vollständig überlappen. Zwar ist eine gewisse Überlappung zu 
erwarten und gewünscht, jedoch sollten sich in frühen Phasen eher jüngere und in 
späteren Phasen tendenziell ältere Unternehmen wieder finden. Dass sich vielfach 
                                              
591
 Vgl. Kazanjian, R. K. (1988), S. 262 ff. 
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einjährige Unternehmen in die letzten beiden Phasen „Stabilität“ und 
„Diversifizierung“ eingeordnet haben und sich etliche Unternehmen in die 
Konzeptions- oder Markteintrittsphase einordnen, obwohl sie bereits über 15 Jahre alt 
sind, ist ein starkes Indiz dafür, dass entweder die Beschreibung der Phasen nicht 
prägnant genug war oder das zugrunde gelegte Phasenmodell als solches nicht 
ausgereift ist.592 Aufgrund dieser Ausgangslage wurde auf den Gruppenvergleich 
zwischen Unternehmensphasen gänzlich verzichtet. Der folgende Gruppenvergleich 
bezieht sich daher nur auf das Alter der Unternehmen. 
Für den Vergleich der Altersgruppen wurde die Gesamtstichprobe an ihrem Median 
(6,38 Jahre) in die zwei Teilstichproben „jüngere Unternehmen“ und „ältere 
Unternehmen“ aufgeteilt.593 Anschließend wurden das Regressionsmodell P1 mit den 
bekannten Variablen für die beiden Teilstichproben geschätzt. Die Schätzungen der 
beiden Teilstichproben wurden einander gegenübergestellt und mit Hilfe des 
folgenden t-Tests auf signifikante Unterschiede geprüft:594 
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Hierbei steht Path  für den Regressionskoeffizienten der betrachteten Variable in der 
jeweiligen Teilstichprobe, m  und n  für die Größe der Teilstichproben (also 96) und 
ES. . für den Standardfehler der betrachteten Variablen in der jeweiligen 
Teilstichprobe.  
                                              
592
  Ähnliche Ergebnisse mit einem vergleichbaren Modell erzielt Kazanjian, R. K./Drazin, R. (1989), 
S. 1499. 
593
  Alle Unternehmen sind junge Unternehmen. Kein Unternehmen in der Stichprobe ist älter als 
15 Jahre. Die Bezeichnung „ältere Unternehmen“ bezieht sich daher auf die etwas älteren der 
jungen Unternehmen. 
594
 Vgl. Chin, W. W. (2000), Kapitel „1. Multi-Group analysis with PLS“ 
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Abhängige Variable A_ERFOLG_MIX
Modellname P1 P2 P3
Stichprobenelemente 192
signifikante 
Variablen
signifikante 
Variablen
signifikante 
Variablen
junge Unter-
nehmen 
(<6,38 J)
alte Unter-
nehmen
(>6,38 J)
Unabhängige Variablen
erwartete 
Wirk-
richtung
Koeffizient
(t-Statistik)
Koeffizient
(t-Statistik)
Koeffizient
(t-Statistik)
signifikanter 
Unterschied zw. 
Teilstichproben1
B_EXPAN - -0,20 -0,28 -0,12 ja
(-3.89) *** (-3.61) *** (-1.83) *
B_MAVERG - -0,20 -0,27 -0,12 ja
(-3.94) *** (-3.79) *** (-1.80) *
B_DIR_KONT - -0,17 -0,06 -0,22
(-3.25) *** (-0.71) (-3.46) ***
B_USP_ERH - -0,17 -0,25 -0,09 ja
(-3.38) *** (-3.65) *** (-1.14)
B_PREISWETT - -0,10 -0,05 -0,21 ja
(-1.95) * (-0.74) (-2.92) ***
B_FINKH - -0,09 -0,14 -0,04
(-1.77) * (-1.81) * (-0.66)
B_MA_FB - ! 0,13 0,14 0,16
(2.73) *** (1.90) * (2.44) **
B_KAPA - ! 0,21 0,15 0,30 ja
(4.48) *** (2.25) ** (4.59) ***
C +/- 0,00 -0,02 0,03
(0.00) (-0.32) (0.49)
R² 45% 49% 48%
Angepasstes R² 42% 44% 44%
F-Test 18,55 *** 10,48 *** 10,21 ***
Jarque-Bera Test (signifikant bei 10%?) 2,60 (nein) 3,60 (nein) 0,56 (nein)
CUSUM Test signifikant bei 5%? nein nein nein
  
1
 bei einem Signifikanzniveau von 15%
 
Tabelle 11 - Gruppenvergleich nach Alter 
Tabelle 10 zeigt die Ergebnisse der Schätzung und das Modell P1 der 
Gesamtstichprobe zum Vergleich. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die 
Problemstruktur in Abhängigkeit vom Alter variiert. Der t-Test auf Unterschiedlichkeit 
der Stichproben ergab, dass die Ergebnisse für einige Probleme sich auf einem 
Signifikanzniveau von 15 % in den beiden Teilstichproben unterscheiden. Aufgrund 
der angesprochenen Problematik, dass nur ein Gruppenvergleich nach Alter 
durchgeführt werden konnte, Alter und Unternehmensentwicklung jedoch nicht 
perfekt korreliert sind, erscheint ein Signifikanzniveau für die hier beabsichtigten 
Tendenzaussagen akzeptabel.595 Dabei lässt sich feststellen, dass sich einige Probleme 
                                              
595
 Vgl. Cowles, M./Davis, C. (1982); Cascio, W. F./Zedeck, S. (1983), S. 523 f.; Myers, B. 
L./Melcher, A. J. (1969), S. B35, zu Kritik an starren Signifikanzkriterien. Vgl. weiterhin 
Baroudi, J. J./Orlikowski, W. J. (1989), S. 79, zur Gefahr des Nicht-Entdeckens von 
Wirkungszusammenhängen durch starre Anwendung harter Signifikanzkriterien. 
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mit zunehmendem Alter verschlimmern, während andere an Bedeutung verlieren. So 
sind Probleme bei der Expansion in neue Märkte bei den jüngeren Unternehmen 
stärker ausgeprägt. Die Sicherstellung einer leistungsorientierten Vergütung wiegt bei 
jüngeren Unternehmen schwerer als bei älteren. Das Problem des mangelnden 
Kontakts zu Endkunden ist nur bei den älteren Unternehmen signifikant. Jüngere 
Unternehmen belastet die Schwierigkeit der Aufrechterhaltung von 
Alleinstellungsmerkmalen. Ältere Unternehmen leiden stärker unter Preiswettbewerb 
als jüngere. Ein weiteres großes Problem für jüngere Unternehmen sind Defizite im 
Finanzierungs-Know-how, während dieses Problem für ältere Unternehmen nicht 
mehr erfolgsrelevant ist. Die Probleme bei der Mitarbeiterfortbildung und der 
Anpassung der Produktionskapazitäten sind in älteren Unternehmen stärker 
signifikant. 
5.2.8 Interpretation der Ergebnisse 
Anhand der Regressionsanalysen konnten diejenigen Probleme junger Unternehmen 
ermittelt werden, die einen signifikanten Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.  
In den geschätzten Modellen weisen alle Koeffizienten mit Ausnahme von B_MA_FB 
und B_KAPA das hypothetisierte negative Vorzeichen auf. Nur bei den Problemen 
„Mitarbeiterfortbildung“ und „Kapazitätsengpässe“ ergibt sich ein positiver 
Koeffizient. Daraus darf nicht die Schlussfolgerung gezogen werden, dass der 
Unternehmenserfolg ansteigt, je größer die Kapazitätsprobleme oder die Probleme bei 
der Mitarbeiterfortbildung sind. Im Falle der Kapazitätsprobleme ist vielmehr denkbar, 
dass hier eine Umkehrung der zugrunde liegenden Kausalität vorliegt und es sich bei 
dem Problem der Kapazitätsengpässe um ein typisches Problem erfolgreicher 
Unternehmen handelt: Unternehmen, deren Produkte sich auf dem Markt besonderer 
Beliebtheit erfreuen, erhalten u. U. mehr Aufträge, als bearbeitet werden können. Das 
Unternehmen schöpft dann sein Marktpotential nicht voll aus, d. h., ohne 
Kapazitätsprobleme könnte es noch erfolgreicher sein. Dennoch sind 
Kapazitätsengpässe ein Problem, denn nicht ausgeführte, abgelehnte oder von Kunden 
stornierte Aufträge bedeuten entgangenen Umsatz und entgangenen Gewinn.596 
                                              
596
 Es ist denkbar, dass an dieser Stelle Endogenität vorliegt. Die hypothetisierte Wirkungskette 
„Kapazitätsengpässe beeinträchtigen den Unternehmenserfolg“ könnte ihrerseits durch 
anfänglichen Erfolg ausgelöst worden sein („Erfolg führt zu Auslastung von Kapazitäten und 
schließlich zu Kapazitätsengpässen“). Gleiches gilt für das Problem der Engpässe in der 
Mitarbeiterfortbildung. 
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Eine ähnliche Interpretation ist im Falle des Problems der Mitarbeiterfortbildung und 
-bindung denkbar: In erfolgreichen Unternehmen ist die Arbeitsbelastung höher, 
weswegen weniger Zeit für Mitarbeiterfortbildung bleibt. Die hohe Arbeitsbelastung 
kann dazu führen, dass Mitarbeiter das Unternehmen verlassen. Die hohe 
Arbeitsbelastung könnte nach dieser Interpretation gleichzeitig die hohe Fluktuation 
und auch den gesteigerten Erfolg erklären. Auch hier ist die Frage zu stellen, ob das 
Unternehmen sogar noch erfolgreicher sein könnte, wenn durch organisatorische 
Maßnahmen (z. B. Einstellung von Mitarbeitern oder Outsourcing) die 
Arbeitsbelastung sich verringerte und damit die Möglichkeiten zur 
Mitarbeiterfortbildung und die Mitarbeiterbindung verbessert würden. Auch hier liegt 
folglich – anders als die Regressionsergebnisse zunächst suggerieren – ein Problem 
vor. 
Abbildung 12 zeigt die Stärke der Koeffizienten des Grundmodells im Überblick. 
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Abbildung 12 - Stärke der Koeffizienten im Grundmodell 
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Die Umfrageergebnisse leisten einen sinnvollen Beitrag zur Ermittlung der 
erfolgsrelevanten Probleme junger Unternehmen. Diese dürften gleichzeitig die 
dringlichsten Probleme sein. Daher erscheint es auf jeden Fall sinnvoll, die 
identifizierten acht Probleme auf ihre Beherrschbarkeit durch ein 
rationalitätssicherndes Controlling zu analysieren. 
Die Regressionsanalyse blendet jedoch zwei Gruppen von Problemen aus. Zum einen 
wurde zugunsten einer hohen Rücklaufquote auf die Abfrage von Problemen 
verzichtet, die als weniger wesentlich erachtet wurden. Zum anderen ist eine 
Regressionsanalyse als varianzbasiertes Verfahren nicht in der Lage, Probleme als 
erfolgsrelevant zu identifizieren, die alle Unternehmen etwa gleich stark betreffen und 
deren Erfolg gleichmäßig schmälern. So wäre durchaus denkbar, dass ein Problem wie 
z. B. „langwierige und teure Genehmigungsverfahren“, das nahezu alle Unternehmen 
gleichermaßen betrifft und ihren Erfolg vermindert, im Rahmen einer 
Regressionsanalyse als „nicht signifikant“ eingestuft wird. 
Dieses Manko lässt sich zum Teil dadurch beheben, dass in die folgende Analyse auch 
Probleme aufgenommen werden, die von vielen Unternehmen als schwerwiegend 
eingestuft werden, unabhängig davon, ob sie sich in der Regressionsanalyse als 
signifikant erfolgsmindernd herausgestellt haben. Dieses Vorgehen erscheint auch vor 
dem Hintergrund der angestrebten Praxisrelevanz sinnvoll. 
In Tabelle 11 werden die Probleme nach der Häufigkeit ihrer Nennung sortiert 
dargestellt. Die Prozentzahlen geben an, welcher Anteil der Unternehmen das 
jeweilige Problem als schwerwiegend empfindet.597 
Probleme, die sich nicht als signifikant erfolgsrelevant erweisen, die jedoch mehr als 
ein Drittel der Unternehmen in wenigstens einer der Altersgruppen als schwerwiegend 
empfinden, sollen in die weiterführenden Analysen aufgenommen werden. Diese 
Probleme sind in Tabelle 11 mit einem „x“ gekennzeichnet. 
Da die Umfrage wesentliche Problemfelder, die auch in der Literatur beschrieben 
werden, abdeckt, erscheint eine Inkludierung weiterer Probleme aus der Literatur nicht 
notwendig. Damit sind in Kapitel 6 insgesamt 13 Probleme zu analysieren, die in der 
folgenden Übersicht zusammengefasst sind.  
                                              
597
  Probleme, die von den Befragten im Fragebogen mit 5 oder höher eingestuft wurden, wurden als 
schwerwiegend gewertet. 
  141 
insgesamt jünger älter
B_KOS_N_KUN 36% 42% 31% x
B_QUAL_MA 38% 40% 35% x
B_MA_FB 34%  30% 39%
B_VER_PROG 32% 39% 25% x
B_VER_STRUK 33% 30% 35% x
B_AUFBAU 32% 32% 32% x
B_1_KUNDE 30% 28% 31%
B_LIQ 31% 31% 31%
B_FK 30% 31% 29%
B_K_WERT 23% 28% 18%
B_USP_ERH 27%  26% 27%
B_EXPAN 27%  26% 27%
B_EK 26% 27% 25%
B_DIR_KONT 26%  27% 25%
B_MAR-ERF 26% 26% 26%
B_QUAL_FK 21% 18% 25%
B_PREISWETT 21%  20% 22%
B_USP_UNVERST 20% 21% 20%
B_MIS 18% 17% 19%
B_USP 16% 14% 19%
B_STAN-PROD 17% 17% 17%
B_KOST_KONT 16% 15% 17%
B_F_PROD 11% 16% 6%
B_FIN-KH 14%  15% 14%
B_2FE 11% 14% 8%
B_ARB_OPT 13% 13% 13%
B_QS 10% 13% 8%
B_K_AR 8% 11% 4%
B_MA-VERG 8%  9% 7%
B_ST-KOST 8% 7% 8%
B_KAPA 8%  8% 7%
B_K_SERV 6% 8% 4%
B_PT_2_PROD 6% 5% 7%
B_MGMT_VER 6% 4% 7%
B_BRA-ERF 5% 7% 2%
B_ANW_F_TECH 6% 5% 6%
B_ARB_AB 5% 6% 4%
B_LOGISTIK 5% 5% 5%
B_INT_MT 5% 5% 4%
B_GRUE-ERF 4% 5% 2%
B_OPERATE 3% 4% 1%
B_TECH_2_PT 2% 1% 2%
B_FUNK_TECH 1% 2% 0%
 = signifikant im Grundmodell P1
x = Das Problem betrifft mehr als ein Drittel der Unternehmen in mindestens
einer der beiden Altersgruppen
 
Tabelle 12 - Von Unternehmen als schwerwiegend empfundene Probleme 
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5.3 Zwischenfazit 
Die Analyse der Umfragedaten erlaubt eine genauere Betrachtung ausgewählter 
Probleme junger Unternehmen im Hinblick auf deren negativen Erfolgsbeitrag. Ziel 
der Analyse war die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage, nämlich, diejenigen 
Probleme zu identifizieren, die den Unternehmenserfolg schmälern oder – anders 
formuliert – deren Lösung die höchsten Erfolgszuwächse erwarten lässt. Die möglichst 
exakte Ermittlung negativer Erfolgsbeiträge der einzelnen Probleme war dabei 
zweitrangig. Der angestellte Gruppenvergleich nach Altersgruppen zeigt, dass sich die 
Probleme jüngerer Unternehmen von denen älterer unterscheiden.598 
Im Verlauf der Regressionsanalysen erwiesen sich acht Probleme als signifikante 
Einflussgrößen auf den Unternehmenserfolg. Um auszuschließen, dass 
erfolgsmindernde Probleme, die alle Unternehmen etwa gleich stark treffen und darum 
bei der Regressionsanalyse übersehen wurden, von der weiteren Analyse 
ausgeschlossen werden, wurden fünf (laut Regressionsanalyse nicht signifikante) 
Probleme, die von vielen Unternehmen als schwerwiegend beschrieben wurden, in die 
Liste der zu analysierenden Probleme aufgenommen. 
Aus der Grundgesamtheit aller in der Literatur beschriebenen Probleme, die sich in 
wesentlichen Bereichen mit den in der Umfrage enthaltenen Problemen decken, 
wurden auf diese Weise insgesamt 13 Probleme ausgewählt, die im folgenden 
Abschnitt auf ursächliche Rationalitätsdefizite hin untersucht werden. 
Hierbei handelt es sich um folgende Probleme in Anlehnung an die in Kapitel 4 für die 
Wertschöpfungskette gewählten Reihenfolge: 
Strategische Probleme 
• Probleme bei der Expansion in neue Marktsegmente oder geographische Märkte 
(EXPAN)  
• Problem eines starken Preiswettbewerbs (PREISWETT) 
• Probleme bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus (AUFBAU) 
 
                                              
598
 Für einen Vergleich nach Branchen hätte die Stichprobe in möglichst homogene Teilstichproben 
unterteilt werden müssen. Der Fragebogen bot die Möglichkeit zwischen zehn Branchen zu 
wählen oder unter „sonstige“ weitere Branchen zu nennen. Eine Aufteilung der 192 
Stichprobenelemente auf zehn oder mehr Teilstichproben hätte zu durchschnittlichen 
Teilstichprobengrößen von n<19 geführt. Eine sinnvolle Auswertbarkeit wäre bei diesen Größen 
nicht mehr gegeben. 
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Probleme in den Kernprozessen insbesondere bei F&E sowie Marketing & Vertrieb 
und Produktion 
• mangelnder Zugang zum Endkunden (DIR_KONT) 
• Probleme bei der Erhaltung von Alleinstellungsmerkmalen (USP_ERH) 
• Probleme beim systematischen Aufbau von Vertriebsstrukturen (VER_STRUK) 
• Probleme, zuverlässige Verkaufsprognosen zu erstellen (VER_PROG) 
• Probleme, die Kosten der Neukundengewinnung zu ermitteln (KOS_N_KUN) 
• Kapazitätsengpässe (KAPA) 
 
Probleme in Unterstützungsprozessen  
• Schwierigkeiten, eine leistungsbezogene Vergütung der Mitarbeiter zu 
gewährleisten (MA_VERG) 
• Schwierigkeiten, die Mitarbeiter fortzubilden (MA_FB) 
• Probleme, qualifizierte Mitarbeiter zu finden (QUAL_MA) 
• Fehlendes Finanzierungs-Know-how (FIN-KH) 
 
In dieser Reihenfolge erfolgt die Analyse der Probleme in den folgenden beiden 
Kapiteln. Die zweite Forschungsfrage kann damit als beantwortet gelten.599 
                                              
599
  „Welches sind die wesentlichen Probleme junger Unternehmen?“,’ vgl. Abschnitt Fehler! 
Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. 
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6 Analyse der wesentlichen Probleme auf Rationalitätsdefizite 
Die im vorangegangenen Abschnitt ermittelten wesentlichen Probleme werden in 
diesem und dem folgenden Kapitel auf ihre grundsätzliche Lös- oder Beherrschbarkeit 
durch Controlling analysiert. Wenn Controlling – wie in dieser Arbeit – als 
Rationalitätssicherung des Unternehmens verstanden wird, stellt sich in Bezug auf die 
ermittelten Probleme die Frage, ob den Problemen Rationalitätsdefizite, d. h. 
Effektivitäts- und/oder Effizienzdefizite, ursächlich zugrunde liegen. Folglich müssen 
eventuelle Rationalitätsdefizite identifiziert werden. Dem Weberschen Akteursmodell 
entsprechend, können Rationalitätsdefizite auf mangelnden Wahrnehmungskapazitäten 
(Aufmerksamkeit), mangelnden kognitiven Fähigkeiten oder mangelnder Motivation 
beruhen.600 In der Erweiterung des Rationalitätssicherungsansatzes hindern diese 
Wollens- und Könnensdefizite die betroffenen Akteure daran, bei ihrer 
Entscheidungsfindung effektive und effiziente Tätigkeitsalternativen auszuwählen.601 
Aus diesem Grund soll bei der folgenden Analyse der Probleme zwischen Könnens- 
und Wollensdefiziten als Ursachen von Problemen unterschieden werden. Dabei ist es 
durchaus denkbar, dass einem Problem beide Arten von Rationalitätsdefiziten 
zugrunde liegen. 
Da in der Umfrage nur die Probleme abgefragt werden, nicht aber deren mögliche 
irrationalitätsbedingte Ursachen, müssen diese auf sachlich-analytischem Wege 
hergeleitet werden. Dementsprechend haben die Ergebnisse der folgenden Analyse 
hypothetischen Charakter. Die Diskussion der Probleme erfolgt in der in Kapitel 4 
genannten Reihenfolge. 
6.1 Probleme bei der Expansion in neue Marktsegmente oder geographische 
Märkte 
Ein Eintritt in neue Märkte ist mit neuer Unsicherheit verbunden. Für Ein- und Austritt 
gibt es Zeitfenster, innerhalb derer ein Unternehmen erfolgreich auf dem jeweiligen 
Markt agieren kann.602 Zwar hat ein Unternehmen, das sich entschließt, auf anderen 
Produktmärkten oder in anderen Ländern tätig zu werden, bereits Erfahrungen auf dem 
Heimatmarkt gesammelt, diese sind jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit nur zum Teil 
auf die neuen Zielmärkte übertragbar. Die angestrebten Produktmärkte unterscheiden 
                                              
600
  Vgl, Reason, J. T. (1994); Faaß, K. H. (2007), S. 76. 
601
  Zu den Teilaspekten der Effektivitäts- und Effizienzsicherung vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), 
S. 520 f.; Ahn, H. (2003), S. 105 f. 
602
 Vgl. Proctor, T./Papasolomou-Doukakis, I. C. (2000), S. 6 f. 
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sich u. U. stark vom Heimatmarkt (z. B. im Hinblick auf die Kundenstruktur, den 
Reifegrad des Marktes, die Anzahl und Größe von Wettbewerbern etc.). Diese 
Faktoren sind jedoch wichtig bei der Formulierung einer Marketingstrategie.603 In 
anderen Ländern muss sich das Unternehmen u. a. mit fremden Gesetzen und 
kulturellen Unterschieden auseinandersetzen. 
Wie auch bei einer ursprünglichen Gründung können dem Unternehmen bei der 
Expansion aus der Unsicherheit in Bezug auf das Marktumfeld heraus Fehler 
unterlaufen, die die erfolgreiche Expansion gefährden und Kosten verursachen. Auch 
hier liegen demnach Rationalitätsdefizite aufgrund von mangelndem Wissen und 
mangelnder Erfahrung vor, die die Selektion profitabler Märkte und effektiver und 
effizienter Markteintrittsstrategien erschweren (Könnensdefizit in der 
Selektionsphase). 
6.2 Problem eines starken Preiswettbewerbs 
Dieses Problem betrifft ältere Unternehmen etwas stärker als jüngere.604 Produkte und 
Technologien unterliegen einem Lebenszyklus.605 Während sich für Produkte, die 
bestimmte Alleinstellungsmerkmale bieten, typischerweise höhere Preise und Margen 
erzielen lassen, können Produkte, die von vielen Unternehmen in vergleichbarer 
Qualität angeboten werden, nur über besonders niedrige Preise abgesetzt werden.606 
Die Preisbereitschaft dürfte darüber hinaus entscheidend von der Bedeutung abhängen, 
die das Produkt und seine Eigenschaften für die jeweilige Zielgruppe hat. 607 
Sieht sich ein Unternehmen (für bestimmte oder alle seine Produkte) einem starken 
Preiswettbewerb ausgesetzt, kann das folglich zwei Gründe haben: Entweder haben 
seine Produkte  tatsächlich keine Alleinstellungsmerkmale oder es ist dem 
Unternehmen noch nicht gelungen, diese herauszustellen und zu kommunizieren. 
Im ersten Fall ist zu fragen, ob das Unternehmen seine Produkte schon unter idealem 
Ressourceneinsatz herstellt. Als ideal gilt ein Ressourceneinsatz, der „den vom 
                                              
603
 Vgl. Proctor, T./Papasolomou-Doukakis, I. C. (2000), S. 3 ff. 
604
 Vgl. Tabelle 11, S. 137. 
605
 Vgl. Proctor, T./Papasolomou-Doukakis, I. C. (2000), S. 4; Whitley, M. (2005), S. 44. 
606
 Vgl. Davila, A. T./Wouters, M. (2004), S. 15 f. 
607
  Als Alleinstellungsmerkmal sollen im Rahmen dieser Arbeit nur Produkteigenschaften gelten, die 
kein Konkurrenzprodukt bieten kann und für die die Kunden bereit sind, Geld auszugeben. Die 
Faszination über die technische Realisierbarkeit einer Produkteigenschaft dürfte sich nur selten in 
einer erhöhten Preisbereitschaft niederschlagen, wenn die Produkteigenschaft darüber hinaus 
keinen wahrnehmbaren oder ideellen Mehrnutzen stiftet.  
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Kunden gewünschten Produktwertrelationen entspricht“.608 Hinter dieser Aussage 
steht die Überlegung, dass sich die Allokation von Ressourcen zur Entwicklung und 
Herstellung einzelner Produkteigenschaften daran orientieren sollte, wie viel Geld 
Kunden für die jeweilige Produkteigenschaft auszugeben bereit sind („allowable 
costs“).609 Dieses Vorgehen kann an bestehenden Rationalitätsdefiziten scheitern.  
Es ist denkbar, dass es dem Unternehmen nicht gelingt, zu ermitteln, welche Kosten 
für die einzelnen Produkteigenschaften am Markt vertretbar sind. Ferner ist denkbar, 
dass das Unternehmen nicht rechtzeitig mit neuen Produkten auf dem Markt sein kann, 
um als „first mover“ die höhere Preisbereitschaft der Kunden für neue Technologien 
abschöpfen zu können. Hierfür könnten Schwächen in der 
Produktentwicklungsplanung ursächlich sein (Könnensdefizit in der Lern- und 
Selektionsphase).  
Es ist möglich, dass es dem Unternehmen nicht gelingt, Kostensenkungspotentiale zu 
identifizieren und/oder auszuschöpfen (ebenfalls ein Könnensdefizit in der Lern- und 
Selektionsphase).  
Auch könnten die verantwortlichen Manager bestimmte Produkteigenschaften 
anbieten wollen, obwohl sie wissen, dass – selbst nach Ausschöpfen aller 
Kostensenkungspotentiale – dafür am Markt keine ausreichende Preisbereitschaft 
besteht (Wollensdefizit in der Lernphase).610 Ein solches Verhalten kann im Fall von 
„Mental Accounting“ oder hohem Committment vorliegen, wenn der verantwortliche 
Manager bereits für die Entwicklung der fraglichen Produkteigenschaft getätigte 
Investitionen nicht verloren geben will. 
Handelt es sich bei mindestens einer Produkteigenschaft um ein 
Alleinstellungsmerkmal, so stellt sich die Frage, warum es dem Unternehmen nicht 
gelingt, die vorhandene Preisbereitschaft abzuschöpfen. Eine mögliche Antwort ist, 
dass das Unternehmen nicht die richtigen Kommunikationskanäle verwendet (oder 
verwenden kann), die erforderlich wären, um die Zielkunden über die einzigartigen 
                                              
608
 Horváth, P./Seidenschwarz, W. (1992), S. 14. 
609
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 469, zum Konzept des Zielkostenmanagements oder auch „Target-
Costing“. Vgl. auch Davila, A. T./Wouters, M. (2004), S. 15 f., zu den Grenzen des Target-
Costings unter Bedingungen, wie sie in jungen Unternehmen vorliegen. 
610
 Sprich: Die Herstellung der Produkteigenschaft kostet das Unternehmen mehr, als der 
überwiegende Teil der Zielkunden des Produkts für die fragliche Eigenschaft zu zahlen bereit ist. 
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Produkteigenschaften in Kenntnis zu setzen (Könnensdefizit in der Selektionsphase 
bei der Führungsplanung).611 
6.3 Probleme bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus  
In der Literatur existieren Untersuchungen, die belegen, dass eine systematische 
Planung der Unternehmensentwicklung die Erfolgschancen des Unternehmens 
deutlich steigert.612 Die Umfrage unterstützt den Umkehrschluss, dass sich 
Schwierigkeiten bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus negativ auf 
den Unternehmenserfolg auswirken. 
Die möglichen Gründe für die Schwierigkeiten in der Planung des 
Unternehmensaufbaus können vielfältig sein. Es ist bekannt, dass eine zu unklare oder 
zu weit gefasste Strategiedefinition sich nicht in konkrete Pläne und Maßnahmen 
übersetzen lässt; stattdessen erfolgt eine Konzentration auf kurzfristige 
Geschäftsgelegenheiten, die den gezielten Aufbau von Ressourcen behindert.613 Die 
Dynamik, der JIWU unterliegen, erschwert eine langfristige Planung. Plötzliche 
Veränderungen im Unternehmensumfeld müssen berücksichtigt werden. Eine der 
wesentlichen Herausforderungen für die Gründer ist daher die Verknüpfung von 
Pragmatismus (zum Lösen kurzfristiger Probleme und Ausschöpfen nicht 
vorhersehbarer Geschäftsmöglichkeiten) und Weitsicht (d. h. die Verfolgung 
langfristiger Ziele).614  
Mögliche Rationalitätsdefizite in der Strategieentwicklung und -verfolgung können 
verschiedene Ursachen haben: 
Die Gründer sind nicht in der Lage, eine Strategie mit klaren Zielen zu verfolgen. 
(Könnens- oder Wollensdefizit in der Selektionsphase). Es gelingt ihnen nicht, ihre 
Strategie effektiv zu operationalisieren und zu explizieren, welche Zwischenziele sie 
auf dem Weg zu ihren strategischen Zielen erreichen müssen (Könnensdefizit in der 
Selektionsphase). 
Ist eine fokussierte Strategie vorhanden und ein Plan zu ihrer Umsetzung aufgestellt, 
so kann eine fehlende Kontrolle der (Zwischen-)Zielerreichung zu einem Verlust des 
strategischen Fokus führen (Könnens- oder Wollensdefizit in der Kontrollphase). 
                                              
611
 Vgl. nochmals Abschnitt 6.1. 
612
 Vgl. Brüderl, J./Preisendörfer, P./Ziegler, R. (1998); Schefczyk, M. (1999). 
613
 Vgl. Bhidé, A. V. (1996). 
614
 Vgl. Bhidé, A. V. (1994). 
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Hierdurch wird gleichzeitig ein Lernen aus den Konsequenzen vorgelagerter Strategie- 
und Strategieumsetzungsentscheidungen unmöglich.  
6.4 Mangelnder Zugang zum Endkunden  
Das Problem des mangelnden Zugangs zum Endkunden wird in der Umfrage im 
Vertriebs- und Marketing-Kontext abgefragt. Es zerfällt also in zwei Teilprobleme, ein 
marktforschungs- und ein vertriebsbezogenes.  
Auf der Marktforschungsseite kann mangelnder Kontakt zum Endkunden bedeuten, 
dass es dem JIWU nicht gelingt, die genauen Kundenbedürfnisse zu ermitteln. Somit 
können die Gründer schlechter abschätzen, ob sich ihre Innovation am Markt 
durchsetzen kann. Hier liegt also ein Könnensdefizit durch fehlende Informationen zu 
Kundenbedürfnissen vor. Ohne deren Kenntnis ist eine effektive Selektion gewünschter 
Produkteigenschaften nur schwer möglich (Könnensdefizit in der Lern- und 
Selektionsphase).615 
Auf der Vertriebsseite kann ein fehlender Zugang zum Endkunden bedeuten, dass das 
Unternehmen nicht in der Lage ist, die Endkunden über die Vorzüge seiner Innovation 
zu informieren. Wie die Kommunikation mit potentiellen Endkunden am effektivsten 
und effizientesten gestaltet werden kann, hängt von verschiedenen Faktoren des 
Produktes ab616 und soll an dieser Stelle nicht vertieft werden. Ein Grund für die 
problematische Kommunikation mit den potentiellen Kunden kann jedoch darin 
bestehen, dass den Gründern das Wissen um verschiedene Kommunikationsmethoden 
und deren Effektivität fehlt (Könnensdefizit in der Lern- und Selektionsphase). 
Neben Könnensdefiziten soll auch die Möglichkeit eines Wollensproblems in Betracht 
gezogen werden. Die Umfrageergebnisse zeigen, dass viele Unternehmen mangelnden 
direkten Kontakt zu ihren potentiellen Endkunden als Problem erkannt haben, und dass 
dieses Problem den Unternehmenserfolg schmälert. Die Gruppe der Unternehmen, die 
den direkten Kontakt zum Endkunden als unproblematisch bezeichnen, lassen sich 
theoretisch in drei Untergruppen einteilen. Die erste Untergruppe umfasst diejenigen 
Unternehmen, die bereits einen guten direkten Kontakt zu ihren Endkunden aufgebaut 
                                              
615
  Es wäre vielmehr „Zufall“ oder „Intuition“, wenn die Gründer ohne direkten Kontakt zu ihren 
Endkunden ein Produkt genau nach deren Vorstellungen produzieren. 
616
  So dürften sich Kommunikationsstrategien deutlich unterscheiden, z. B. je nachdem, ob es sich 
bei dem Produkt um ein Endprodukt handelt oder um eine Komponente, ob das Produkt eine hohe 
oder geringe Bedeutung für den Kunden hat oder ob es ein Inspektionsgut, ein Erfahrungsgut oder 
ein Vertrauensgut ist. 
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haben. Die zweite Untergruppe beinhaltet Unternehmen, für die der direkte Kontakt zu 
Endkunden tatsächlich nicht sehr wesentlich ist.617 In der dritten Untergruppe befinden 
sich schließlich Unternehmen, die keinen direkten Kontakt zu Endkunden suchen, da 
sie noch nicht realisiert haben, wie wesentlich direkter Endkundenkontakt für sie ist. 
Hinter dieser Ansicht steht oft der Glaube, das eigene Produkt sei so überragend, dass 
es „sich von selbst verkaufe“.618 Hinter einem solchen Verhalten kann z. B. eine zu 
starke Innenperspektive der Betrachtung stehen, in der sich die Gründer auf ihre 
eigenen Annahmen und Schätzungen derart verlassen, dass sie externe Daten für 
überflüssig halten. Deshalb mangelt es den Gründern in dieser letzten Gruppe an der 
Motivation, aktiv den Endkundenkontakt zu suchen. In diesem Fall liegt ein 
Wollensdefizit vor (Wollensdefizit in der Lern- und Selektionsphase). 
6.5 Probleme bei der Erhaltung von Alleinstellungsmerkmalen 
Ein Unternehmen, das über Produkte mit Alleinstellungsmerkmalen verfügt, ist in der 
komfortablen Situation, diese nicht zum niedrigstmöglichen Preis anbieten zu müssen. 
Dieser Zustand endet, sobald Wettbewerber das Alleinstellungsmerkmal kopieren und 
identische oder bessere Produkte anbieten. Wie weiter oben beschrieben, setzt dann 
ein Preiswettbewerb zwischen Anbietern gleicher Produkte ein. 
Die Umfrage zeigt, dass der Verlust von Alleinstellungsmerkmalen den Erfolg junger 
Unternehmen schmälern kann. Bei der Analyse, ob (und wenn ja, welche) 
Rationalitätsdefizite dem Problem zugrunde liegen, stellen sich zunächst zwei Fragen. 
Zum einen ist zu erörtern, wie es zum Verlust eines Alleinstellungsmerkmals kommen 
kann. Zweitens stellt sich die Frage, unter welchen Umständen der Verlust eines 
Alleinstellungsmerkmals für ein Unternehmen erfolgsschmälernde Konsequenzen hat. 
Die beiden häufigsten Gründe für den Verlust eines Alleinstellungsmerkmals dürften 
ein mangelnder Schutz des Produkts vor Nachahmung und dessen technisches 
Veralten sein. Daraus ergeben sich die Anschlussfragen, warum das Produkt nicht 
bspw. durch Patente gegen Nachahmung geschützt wurde619 bzw. warum die 
technische Weiterentwicklung des Produkts nicht durch das Unternehmen selbst 
erfolgte. 
                                              
617
  Als Beispiel sind Unternehmen zu nennen, die Komponenten für ein Produkt liefern, von denen 
der vom Kunden wahrgenommene Nutzen des Produktes nicht abhängt.  
618
 Vgl. Beste III, F. J. (1999), S. 10. 
619
  Natürlich muss hierbei beachtet werden, dass nicht jedes Produkt patentierbar ist. 
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Um ihr Produkt durch Patentierung zu schützen, müssen die Gründer Zeit und Geld 
investieren, ohne zu wissen, ob sie einen Patentschutz erhalten werden und wie 
weitreichend dieser sein wird. Das Patent an sich und seine Verlängerung sind 
abermals mit Kosten verbunden. Beim Abwägen, ob sich die Beantragung eines 
Patentschutzes lohnt, sind neben der beschriebenen Unsicherheit noch weitere Fragen 
zu berücksichtigen, nämlich, wie leicht das Produkt nachahmbar ist, wie wirksam ein 
Patentschutz wäre – d. h., ob man Wettbewerbern eine Patentverletzung würde 
nachweisen können, ob sich das Produkt nicht besser durch die strikte Geheimhaltung 
seines Herstellungsverfahrens schützen ließe als durch Patentierung (in deren Verlauf 
viele Informationen zu Produkt und Herstellungsverfahren veröffentlicht werden 
müssen). Ferner ist abzuschätzen, wie lange es dauern wird, bis das Produkt durch 
einen Nachfolger ersetzt wird, der auf einer ganz anderen Technologie basiert 
(wodurch ein Patent u. U. wertlos würde). 
Die Komplexität dieser Entscheidung ist sehr hoch und erfordert Spezialwissen sowohl 
über das Verfahren der Patentanmeldung als auch über das zu patentierende Produkt. 
Ohne dieses Wissen ist eine Fehlentscheidung in der Frage wahrscheinlich, ob ein 
Patentschutz angestrebt werden soll oder nicht.620 Hier läge also ein Wissensdefizit der 
Fehlentscheidung zugrunde (Könnensdefizit in der Selektionsphase). 
Ein zweiter Grund für den Verlust von Alleinstellungsmerkmalen kann im Veralten 
des Produkts liegen. Es gibt viele mögliche Gründe dafür, warum ein Unternehmen 
Alleinstellungsmerkmale seines Produktes an technisch weiter entwickelte 
Konkurrenzprodukte verliert. Der Hauptgrund dürfte in der Überschätzung der Länge 
des Lebenszyklus der jeweiligen Technologie liegen. Hierbei ist es schwierig zu 
unterscheiden, ob der Fehleinschätzung ein Könnens- oder ein Wollensdefizit 
zugrunde liegt.621 Das Überschätzen der Länge des Produktlebenszyklus könnte 
erklären, warum das Unternehmen mit der Entwicklung eines eigenen Nachfolgers 
nicht schnell genug war, d. h., warum es nicht rechtzeitig entsprechende Ressourcen 
für die Produktentwicklung aufgebaut hat (Rationalitätsdefizite in der Lern- und 
Selektionsphase, insbesondere im Bereich Marktforschung und F&E). Das 
                                              
620
  Eine Fehlentscheidung wäre es in diesem Zusammenhang, (z. B. aus Zeit- oder Kostengründen) 
auf einen Patentschutz für ein Produkt zu verzichten, das leicht imitierbar ist und auf absehbare 
Zeit nicht durch eine neue Technologie ersetzt werden wird. Umgekehrt kann der Versuch 
genauso falsch sein, ein Produkt oder sein Herstellungsverfahren zu schützen, für das nach 
Meinung von erfahrenen Patentanwälten ein Patentschutz unerreichbar ist. 
621
 Vgl. nochmals Abschnitt 3.3.3.2. 
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Überschätzen des Lebenszyklus des eigenen Produkts impliziert, dass die 
Unternehmensleitung die Wettbewerbsfähigkeit einer neuen Technologie unterschätzt 
hat (Könnens- oder Wollensdefizit in der Lernphase bei der Führungsplanung). Im 
schlimmsten Fall wurde die Existenz der neuen Technologie zu spät bemerkt und die 
Technologie daher überhaupt nicht als Bedrohung wahrgenommen. 
Zu einem erfolgsrelevanten Problem für das Unternehmen wird der Verlust von 
Alleinstellungsmerkmalen erst, wenn das Unternehmen auf den Preiswettbewerb nicht 
vorbereitet ist oder wenn es der Unternehmensleitung nicht gelingt, Potentiale für die 
Senkung von Produktionskosten zu identifizieren und zu nutzen (ein Könnensdefizit in 
der Lern- und Selektionsphase bei der Führungsplanung),622 oder seinerseits neue 
Produkte mit neuen Alleinstellungsmerkmalen zu entwickeln. 
6.6 Probleme beim systematischen Aufbau von Vertriebsstrukturen 
Beim systematischen Aufbau der Vertriebsstrukturen sehen sich Gründer einer Fülle 
möglicher Schwierigkeiten gegenüber.623 Manager haben dabei z. T. eine sehr 
subjektive Wahrnehmung von der tatsächlichen Schwere der Probleme.624 Bevor eine 
bestimmte Vertriebsstruktur aufgebaut werden kann, ist es sinnvoll, eine 
Marktsegmentierung vorzunehmen. So lassen sich homogene Zielkundengruppen 
identifizieren, für die in der Folge mit den Vertriebsmitarbeitern gezielte 
Verkaufstaktiken entwickelt werden können.625 Abhängig von den Ergebnissen der 
Marktsegmentierung können dann Entscheidungen bezüglich der optimalen Ansprache 
von Kunden getroffen werden. Die optimale Vertriebsstruktur hängt demnach stark 
von unternehmensspezifischen Faktoren ab.  
Für den gesamten Prozess ist spezielles Marketing-Know-how erforderlich, das 
insbesondere in stark technisch geprägten Gründungsteams nicht vorausgesetzt werden 
kann.626 In diesem Mangel an Know-how können Rationalitätsdefizite liegen, die zu 
                                              
622
 Vgl. nochmals Abschnitt 6.1. 
623
 Vgl. Lilly, B./Porter, T. W./Meo, A. W. (2002), S. 55. 
624
  Sie halten unkontrollierbare Probleme für schwerwiegender als kontrollierbare, unabhängig von 
den Auswirkungen des Problems auf den Unternehmenserfolg. Vgl. Lilly, B./Porter, T. W./Meo, 
A. W. (2002), S. 59. 
625
 Vgl. Maier, J./Saunders, J. (1990), S. 43. 
626
  Praktische Erfahrungen aus den Betreuungsprogrammen für Gründer am Gründerkolleg der 
RWTH Aachen zeigen, dass Ingenieure und Entwickler häufig nur vage Vorstellungen davon 
haben, für welche Arten von Kunden ihre Erfindungen interessant sein könnten. Vielfach 
erweisen sich ursprünglich erdachte Technologie-Markt-Kombinationen als Irrweg und zeigen 
sich Technologien als erfolgreich in Anwendungsgebieten, für die sie nicht ursprünglich 
entwickelt wurden. 
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Problemen beim Aufbau einer effektiven und effizienten Vertriebsstruktur führen 
(Könnensdefizit in der Selektionsphase). 
6.7 Probleme, zuverlässige Verkaufsprognosen zu erstellen 
Eines der wesentlichen Merkmale der Produkte junger, innovativer 
Technologieunternehmen sind deren kurze Lebenszyklen. Entsprechend kurz ist die 
Zeitspanne zwischen Markteinführung und Auslaufen eines Produkts. Daher ist es für 
solche Unternehmen schwierig, zuverlässige Verkaufsprognosen mit Verfahren zu 
erstellen, die für weniger volatile Bedingungen konzipiert sind.627 
Die wesentlichen Aufgaben der operativen Planung von Produktion und Vertrieb 
bestehen darin, die Produktion der Nachfrage anzugleichen, die richtigen Mengen 
einzelner Produkte herzustellen sowie operative und finanzielle Planung 
anzugleichen.628 Im Kontext junger Unternehmen kommt hinzu, dass das 
Vorhersagemodell auch mit kurzen Zeitreihen für einzelne Produkte und 
Produktgruppen zuverlässige Ergebnisse liefern muss.629 Allerdings sind die 
Vorhersagen der Absatzplanung vielfach problembehaftet:  
• Abweichungen von den tatsächlich erreichten Werten (zu niedrige Planzahlen 
führen zu Lieferengpässen, zu hohe Planzahlen führen zu hohen Lagerbeständen),  
• Existenz voneinander unabhängiger Vorhersagen und Pläne in einzelnen 
Abteilungen,  
• Volatilität der Nachfrage erhöht die Abweichungen von den Vorhersagen.630 
Die Anwendung entsprechender Planungsmethoden erfordert Methodenwissen und 
Erfahrung. Deren Fehlen im Unternehmen stellt ein Rationalitätsdefizit dar, das die 
Schwierigkeiten bei der Erstellung von Verkaufsprognosen verursachen kann 
(Könnensdefizit in der Lernphase). 
6.8 Probleme, die Kosten der Neukundengewinnung zu ermitteln 
Neben der Bestimmung des Wertes eines Kunden sind die Kosten seiner Gewinnung 
eine wichtige Information; schließlich sollen letztere den Kundenwert nicht 
                                              
627
 Vgl. Neelamegham, R./Chintagunta, P. (2004), S. 195 f. 
628
 Vgl. Wallace, T. (2006), S. 18. 
629
 Vgl. Neelamegham, R./Chintagunta, P. (2004), S. 196. 
630
 Vgl. zu häufigen Problemen in der operativen Planung und beim Forecasting Wallace, T. (2006), 
S. 17 f. 
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übersteigen. Hier ist das Rationalitätsdefizit offensichtlich: Die Schwierigkeit besteht 
darin, den Aufwand für verschiedene Marketingmaßnahmen einzelnen Kunden 
zuzuordnen. Abhängig von Branche und Struktur des Kundenstamms ist die 
Anwendung unterschiedlicher Methoden erforderlich. So ist es im Bereich 
E-Commerce technisch möglich, detaillierte kundenbezogene Datenprofile zu 
erstellen. Allerdings fallen hier i. d. R. große Datenmengen an, die sinnvoll analysiert 
werden müssen. Das Filtern relevanter Informationen aus großen Datenmengen und 
die Ableitung von Handlungsempfehlungen dürften vielfach einen Engpass in JIWU 
darstellen (Könnensdefizit in der Lernphase). Für andere Hochtechnologie-Branchen 
mag die Gewinnung kundenbezogener Daten schwieriger sein. Dort fehlt u. U. die 
Datengrundlage für eine detaillierte Analyse (Könnensdefizit in der Lernphase).631 
6.9 Kapazitätsengpässe 
JIWU in der Wachstumsphase haben, wie die Literaturanalyse und die Umfrage 
zeigen, ein Problem beim systematischen Auf- und Ausbau des Unternehmens und der 
Planung. Die Folge sind immer wieder mehr oder weniger „überraschend“ auftretende 
Engpässe in nahezu allen Unternehmensbereichen.632 Ein Engpass entsteht dort, wo 
mehr Ressourcen gebraucht werden, als aktuell zur Verfügung stehen. Dies bedeutet, 
dass ein Rationalitätsdefizit bezüglich der Antizipation der jeweiligen Engpässe 
vorliegt; junge Unternehmen verfügen oftmals nicht über geeignete Methoden, um 
ihren Ressourcenbedarf in einzelnen Bereichen korrekt zu prognostizieren 
(Könnensdefizit in der Selektionsphase).  
Neben knappen finanziellen Ressourcen führen insbesondere zu geringe personelle 
Ressourcen in verschiedenen Unternehmensbereichen zu Engpässen. Vorbehaltlich der 
Verfügbarkeit entsprechender Ressourcen am Markt muss das Unternehmen bei seiner 
Planung zwei Risiken gegeneinander abwägen: Erweitert es auf der Basis einer 
prognostizierten steigenden Nachfrage seine Kapazitäten633 in den relevanten 
Bereichen, kann es zwar den Engpass abwenden, läuft jedoch Gefahr, die neu 
geschaffenen Kapazitäten nicht auslasten zu können, wenn die Nachfrage nicht wie 
prognostiziert ansteigt. In diesem Fall muss das Unternehmen finanzielle Einbußen 
                                              
631
  Die Rationalitätsdefizite beziehen sich bei diesem Problem insofern auf die Leistungsplanung, als 
die Leistung‚ die die Kosten der Neukundengewinnung ermittelt, in der Problemstellung bereits 
klar definiert ist. 
632
 Vgl. nochmals Kazanjian, R. K. (1988), S. 264. 
633
  Seine personellen Kapazitäten durch Einstellungen, seine maschinellen Kapazitäten durch 
Investitionen in größere Produktionsanlagen, seine finanziellen Kapazitäten durch Aufnahme von 
Fremd- oder Eigenkapital. 
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hinnehmen, weil seine Kosten stärker gestiegen sind als seine Umsätze. Umgekehrt 
kann das Unternehmen mit der Erweiterung seiner Kapazitäten so lange warten, bis die 
Nachfrage tatsächlich steigt. Dann kann es jedoch die Kapazitätserweiterung u. U. 
nicht schnell genug – also synchron zur Nachfragesteigerung – realisieren, und der 
Engpass entsteht trotz der Kapazitätserweiterung. Dann fallen für das Unternehmen 
Opportunitätskosten an. Sie treten allerdings nicht als Aufwand auf (in Form von 
Löhnen für unterbeschäftigte Mitarbeiter, Abschreibungen und Wartungsaufwand für 
nicht ausgelastete Maschinen oder Zinsen für Fremdkapital), sondern bleiben als 
entgangene Umsätze aus nicht befriedigter Nachfrage unsichtbar.634 Weiterhin können 
Kosten durch Reklamationen entstehen, wenn die Qualität der Produkte oder 
Dienstleistungen aufgrund von Überlastung der Mitarbeiter und Maschinen sinkt. 
Für welchen Weg sich das Unternehmen entscheidet,635 hängt weitgehend davon ab, 
wie verlässlich die Prognosen der Gründer bezüglich der Nachfrage sind und wie sie 
die jeweiligen Risiken einschätzen. Die Sorgfalt bei der Quantifizierung von Risiken 
hat einen maßgeblichen Einfluss darauf, ob die Entscheidung über den Zeitpunkt einer 
Kapazitätsausweitung rational getroffen werden kann. Vielfach dürften jedoch die 
potentiellen „unsichtbaren“ Kosten einer zu späten Kapazitätsausweitung 
ausgeblendet und ihr somit – unberechtigt – der Vorzug gegeben werden. In der 
Einschätzung und Quantifizierung der Risiken liegt folglich ein potentielles 
Könnensdefizit, das letztlich die Selektion entsprechender Produktionskapazitäten 
beeinträchtigt (Könnensdefizit in der Selektionsphase).  
6.10 Schwierigkeiten, eine leistungsbezogene Vergütung der Mitarbeiter zu 
gewährleisten 
Ziel einer leistungsbezogenen Vergütung von Mitarbeitern ist es, durch monetäre 
Anreize die persönlichen Ziele der Mitarbeiter mit denen des Unternehmens in 
Einklang zu bringen. Hierzu wird die Vergütung der Mitarbeiter in einen fixen und 
einen variablen Teil gegliedert. JIWU sind aufgrund der besonderen Knappheit ihrer 
finanziellen Ressourcen oftmals nicht in der Lage, ihren Mitarbeitern hohe 
Grundgehälter zu zahlen. Eine Gewinnbeteiligung der Mitarbeiter ist in der ersten Zeit, 
in der JIWU typischerweise operative Verluste schreiben und negative Cash-Flows 
aufweisen, nicht möglich. Die ersten operativen Gewinne, die das Unternehmen 
                                              
634
  Hierzu zählen z. B. aus Kapazitätsgründen abgelehnte, nach Lieferverzögerung vom Kunden 
stornierte oder in Anbetracht zu langer Wartezeiten gar nicht erst erteilte Aufträge. 
635
  Vorausgesetzt, die benötigten Ressourcen sind grundsätzlich in angemessener Zeit am Markt 
verfügbar. 
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erwirtschaftet, werden typischerweise vollständig thesauriert, um das Wachstum des 
Unternehmens nicht zu gefährden. Somit stehen sie nur eingeschränkt zur monetären 
Incentivierung von Mitarbeitern zur Verfügung. Daher verwundert es nicht, dass sich 
dieses Problem besonders bei den jüngeren Unternehmen in der Stichprobe als 
bedeutend herausgestellt hat. Neben Geldzahlungen besteht die Möglichkeit, 
Mitarbeiter am Eigenkapital des Unternehmens zu beteiligen oder ihnen Optionen auf 
Eigenkapitalanteile auszustellen. 
Unabhängig von der Frage, welche Art der flexiblen Vergütung gewählt wird, ist die 
Entscheidung der Gründer, an welche Bedingungen sie geknüpft sein soll. So könnten 
sie nach dem „Gießkannenprinzip“ allen Mitarbeiter einen fixen oder anteiligen Bonus 
auf deren Grundgehalt gewähren, wenn ein bestimmtes Jahresergebnis erreicht wird. 
Ein solches Vergütungssystem ist relativ leicht zu implementieren. Jedoch ist seine 
Motivationswirkung begrenzt, da der Einfluss des einzelnen Mitarbeiters auf eine 
globale Größe wie das Unternehmensergebnis in den meisten Fällen gering ist.636 Je 
größer die Organisation wird, desto geringer ist die Motivationswirkung eines Bonus, 
der an ein übergeordnetes Ziel geknüpft ist. Hinzu kommt, dass angestellte Mitarbeiter 
in der Regel eine Präferenz für stabile, nicht stark schwankende Gehälter haben. In 
einem von Unsicherheit geprägten Umfeld wie dem junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen ist das Risiko groß, trotz guter individueller Leistungen 
aufgrund eines schwachen Unternehmensergebnisses keinen oder nur einen kleinen 
Bonus zu erhalten. 
Alternativ kann der Bonus der Mitarbeiter von der Erreichung individueller 
Leistungsziele abhängig gemacht werden. Hierzu müssen Unternehmensziele zunächst 
sinnvoll auf den Beitrag einzelner Abteilungen oder Individuen heruntergebrochen 
werden. Um die gewünschte Motivationswirkung zu erzielen, müssen die aus den 
Unternehmenszielen abgeleiteten Leistungsziele einigen Kriterien genügen: 
                                              
636
  Je weniger die Erreichung des gesteckten Ziels durch eigenes Handeln beeinflusst werden kann 
bzw. je stärker sie von externen, vom betroffenen Akteur nicht beeinflussbaren Faktoren abhängt, 
desto geringer ist die Akzeptanz des Ziels und somit seine Motivationswirkung (vgl. hierzu 
Wiswede, G. (1995), S .86 und 120 f.). Bei der Belohnung ganzer Gruppen entstehen darüber 
hinaus Probleme des „Trittbrettfahrens“ oder „sozialen Faulenzens“. Vgl. hierzu Weber, J. 
(2004), S. 95, detaillierter Weber, J./Linder, S./Spillecke, D. (2003), S. 111 f,. und Schäffer, U. 
(2001), S. 99. 
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- Sie müssen durch Handlungen des Akteurs erreichbar sein und dürfen nicht von 
externen Faktoren abhängen.637 
- Sie müssen von dem Akteur akzeptiert werden638 
- Sie müssen präzise formuliert sein, um Missverständnisse zu vermeiden.639 
- Sie müssen verpflichtend sein, ggf. mit Sanktionierung der Nichterreichung.640 
Darüber hinaus müssen die derart formulierten Leistungsziele für das Unternehmen als 
Ganzes relevant sein, d. h., einen direkten Bezug zu den übergeordneten 
Unternehmenszielen haben. Vor der Zielformulierung müssen also die Analyse und 
vor allem die Quantifizierung unternehmensinterner Wirkungszusammenhänge stehen. 
Hierzu dürfte den Unternehmensgründern vielfach die nötige Methodik fehlen 
(Könnensdefizit in der Selektionsphase).  
Bei der anschließenden Zielformulierung sind neben den beschriebenen Kriterien noch 
weitere Faktoren zu beachten. Die Ziele sind auf mögliche Anreize zu 
dysfunktionalem Verhalten einzelner Akteure zu untersuchen. Solche Anreize können 
z. B. entstehen, wenn Mitarbeiter bei der Verfehlung von Zielen Sanktionen zu 
befürchten haben und deswegen der Versuchung erliegen, die Erreichung des Ziels 
durch Manipulation von Daten vorzutäuschen.641 Ein weiterer Anreiz zu 
dysfunktionalem Verhalten ist die zu einseitige Formulierung von Zielen. Hängt bspw. 
der Bonus eines Vertriebsmitarbeiters einzig von dem durch ihn generierten Umsatz 
ab, so hat er einen Anreiz, Kunden auch dann noch zu beliefern, wenn diese bereits 
bedenklich hohe Außenstände haben. 
Auch die langfristige psychologische Wirkung variabler Gehaltsbestandteile ist zu 
beachten. Zunächst (noch vor Einführung einer leistungsbezogenen Vergütung) 
orientieren sich Mitarbeiter an ihrem Fixgehalt. Nach zusätzlichen Bonuszahlungen 
verschiebt sich jedoch dieser Orientierungspunkt nach oben. Kleinere Bonuszahlungen 
                                              
637
 Vgl. nochmal Wiswede, G. (1995), S. 86 und 120 f.). 
638
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 91 f. 
639
 Vgl. Locke, E. A./Latham, G. P. (1984), S. 20. 
640
 Vgl. Vroom, V. H. (1995). 
641
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 93 f. 
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in späteren Jahren werden dann nicht als kleinerer Bonus, sondern eher als „Strafe“ 
wahrgenommen.642  
Die Vielzahl an Faktoren, die bei der Formulierung von Leistungszielen im jeweils 
unternehmensspezifischen Kontext zu beachten sind, erfordert offensichtlich einen 
großen Fundus an Methodenwissen über die Quantifizierung individueller Leistungen 
und an Kenntnissen über psychologische Abläufe, über die das Gründungsteam eines 
jungen, technologieorientierten Unternehmens in der Regel nicht verfügen dürfte 
(Könnensdefizit in der Lernphase). Dieses Defizit kann weitere Probleme in der 
Leistungsplanung (und der Führungsplanung nachfolgender Ebenen) nach sich ziehen, 
wenn Anreize zu schwach, zu stark oder schlichtweg falsch gesetzt werden. Dies führt 
dazu, dass der Wille einzelner Mitarbeiter nicht mit dem des Unternehmens 
gleichgerichtet wird, wie es das ursprüngliche Ziel der leistungsorientierten Vergütung 
war. Da es in einem solchen Fall den Gründern nicht gelungen ist, durch eine 
geeignete Anreizstruktur ihre Ziele (und damit die Unternehmensziele) durchzusetzen, 
liegt hier ein Könnensdefizit im Bereich der Selektion vor.  
6.11 Schwierigkeiten, die Mitarbeiter fortzubilden und zu binden 
Der Erfolg junger, innovativer Wachstumsunternehmen hängt insbesondere in 
wissensintensiven Branchen vom Spezialwissen seiner Mitarbeiter und deren 
Aktualität ab. Daher muss die Unternehmensführung dafür sorgen, dass das Wissen 
der Mitarbeiter (zumindest in erfolgskritischen Bereichen) auf dem neusten Stand ist. 
Hierzu gibt es grundsätzlich zwei Möglichkeiten: Entweder ermöglicht das 
Unternehmen seinen Mitarbeitern die Teilnahme an Schulungen entsprechender 
Anbieter oder es ermöglicht den Mitarbeitern, sich (durch interne Schulungen, E-
Learning oder Arbeitsanweisungen) Wissen selbst zu erarbeiten. Während große, 
etablierte Unternehmen ganze Abteilungen damit beschäftigen, verschiedene, auf 
spezielle Mitarbeitergruppen abgestimmte Schulungsprogramme zu konzipieren, 
fehlen jungen und kleinen Unternehmen dazu die Ressourcen. Selbst wenn – wovon 
insbesondere in jungen, innovativen Branchen nicht auszugehen ist – für alle 
relevanten Wissensgebiete Schulungsangebote existierten, dürften folgende Engpässe 
in JIWU zu Problemen im Bereich Mitarbeiterfortbildung führen:  
Es fehlt der Unternehmensführung u. U. an Zeit, um Wissenslücken der Mitarbeiter zu 
identifizieren und entsprechende Schulungsangebote zu finden (Könnensdefizit der 
                                              
642
 Vgl. Baron, J. N. (2004), S. 21. 
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Selektionsphase); die Personaldecke ist so dünn, dass die intensive Fortbildung 
einzelner Mitarbeiter oder ganzer Mitarbeitergruppen nicht ohne massive 
Beeinträchtigung des Tagesgeschäfts durchführbar ist; die Kosten der 
Schulungsangebote übersteigen die finanziellen Möglichkeiten der Unternehmen.643 
Somit bleibt JIWU vielfach als einzige Möglichkeit der Rückgriff auf die Fähigkeit 
und die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich neues Wissen selbständig anzueignen und 
bei der täglichen Arbeit an ihre Kollegen weiterzugeben. Dieser Ansatz kann 
allerdings ebenfalls scheitern, wenn Mitarbeiter aufgrund einer zu großen Zahl von 
Aufgaben der Unternehmensführung überlastet sind und daher keine Zeit haben, sich 
in neue Wissensgebiete einzuarbeiten. In diesem Fall liegt ein Rationalitätsdefizit 
seitens der jeweils Verantwortlichen vor, da sie die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter 
unterschätzen und personelle Engpässe nicht erkennen (Könnensdefizit in der 
Lernphase).  
Bei einer Arbeitsbelastung, die den Mitarbeitern entsprechende Freiräume für die 
Fortbildung lässt, hängt es maßgeblich von ihrer eigenen Motivation und den 
autodidaktischen Fähigkeiten ab, ob sie willens und in der Lage sind, sich neue 
Wissensgebiete zu erarbeiten. In diesem Zusammenhang könnte ein 
Rationalitätsdefizit bei den jeweiligen Vorgesetzten darin bestehen, dass sie nicht in 
der Lage sind, Defizite in den autodidaktischen Fähigkeiten und der Motivation von 
Mitarbeitern zu erkennen und entsprechende Konsequenzen daraus zu ziehen 
(Könnensdefizit in der Lernphase). Schwierigkeiten, Mitarbeiter zu binden und 
fortzubilden, stehen miteinander in Verbindung. Der Schulungsbedarf nimmt mit 
steigender Fluktuation zu, da mit jedem ausscheidenden Mitarbeiter dem Unternehmen 
Wissen verloren geht, das sich neue Mitarbeiter erst aneignen müssen. Die möglichst 
lange Bindung von Mitarbeitern an das Unternehmen ist daher gerade für junge 
Unternehmen, für die die Fortbildung von Mitarbeitern bereits ohne hohe Fluktuation 
eine Herausforderung darstellt, von besonderem Interesse. Es verwundert daher nicht, 
dass sich eine hohe Fluktuation (die sich auch als „Schwierigkeit, Mitarbeiter zu 
binden“ ausdrücken lässt) negativ auf den Unternehmenserfolg auswirkt.  
Zwei wesentliche Gründe für eine hohe Mitarbeiterfluktuation dürften Unzufriedenheit 
der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitsstelle oder attraktivere Arbeitsplätze außerhalb des 
                                              
643
  Personelle und finanzielle Engpässe stellen zwar in diesem Zusammenhang Ressourcenengpässe, 
aber keine Rationalitätsengpässe dar. 
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Unternehmens sein. Die Zufriedenheit und Motivation von Mitarbeitern hängt nach 
Herzberg von „Hygienefaktoren“ und „Motivatoren“ ab.644 Das Vorhandensein aller 
Hygienefaktoren führt noch nicht zu Zufriedenheit der Mitarbeiter. Es bewirkt 
lediglich, dass die Mitarbeiter „nicht unzufrieden“ sind. Zufriedenheit stellt sich erst in 
dem Maße ein, in dem Motivatoren vorhanden sind.645 
Die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter hängt somit deutlich stärker vom 
allgemeinen Führungsstil des Managements ab als von Gehalt, Boni oder 
Zusatzleistungen (z. B. Dienstwagen).646 Herzberg plädiert daher für ein konsequentes 
„job enrichment“, also eine Gestaltung von Arbeitsplätzen, die dem Einzelnen die 
Möglichkeit gibt, eigenverantwortlich und erfolgreich zu arbeiten und Anerkennung 
für seine Arbeit zu erfahren.647 Hoher Mitarbeiterfluktuation könnte ein 
Rationalitätsdefizit in Form von mangelndem Wissen der Gründer um diese 
Zusammenhänge zugrunde liegen (Könnensdefizit im Bereich des Lernens). 
6.12 Probleme, qualifizierte Mitarbeiter zu finden 
JIWU, insbesondere solche, die noch keinen Ruf am Markt aufbauen konnten, haben 
es grundsätzlich schwerer, neue Mitarbeiter zu rekrutieren, als etablierte Unternehmen. 
Hierin liegt jedoch kein Rationalitätsdefizit. Rationalitätsdefizite sind erst dort zu 
sehen, wo das Unternehmen das bestehende Angebot an qualifizierten Mitarbeitern 
nicht effektiv und effizient nutzt. Dies ist der Fall, wenn es dem Unternehmen (z. B. 
aufgrund von Überlastung der Unternehmensleitung) nicht gelingt, 
Bewerbungsverfahren effizient zum Abschluss zu bringen, sodass vielversprechende 
Kandidaten Angebote von Wettbewerbern annehmen, bevor das Unternehmen sich 
entscheidet, dem Bewerber selbst ein Angebot zu unterbreiten648 (Könnensdefizit in 
der Selektionsphase).  
                                              
644
 Vgl. Herzberg, F. (2003), S. 91 f. Zu den Hygienefaktoren zählen u. a. die Arbeitsbedingungen, 
das Verhältnis zu Vorgesetzten und Untergebenen, das Gehalt, Sicherheit und Status des 
Arbeitsplatzes. Zu Motivatoren zählen Faktoren wie Anerkennung, die Möglichkeit, an seinen 
Aufgaben zu wachsen, Verantwortung und die eigene Leistung. 
645
 Vgl. Herzberg, F. (2003), S. 91. 
646
  In gewissem Maße können Mängel bei den Hygienefaktoren, wie sie zeitweilig in jungen, 
innovativen Unternehmen auftreten, durch einen motivierenden Führungsstil kompensiert 
werden,. vgl. Neuberger, O. (1985). 
647
 Vgl. Herzberg, F. (2003), S. 93 ff.; für Anwendungsbeispiele von „job enrichment“ vgl. Herzberg, 
F. (1979), S. 60 ff. 
648
  Als „Wettbewerber“ des Unternehmens gelten in diesem Zusammenhang alle Unternehmen, die 
auf dem Arbeitsmarkt um die gleichen Arbeitskräfte konkurrieren. Die Unternehmen müssen 
dabei nicht auf den gleichen Absatzmärkten in Konkurrenz zueinander stehen. 
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Zwar ist gemeinhin bekannt, dass JIWU in frühen Entwicklungsphasen i. d. R. nicht 
mit den Gehältern etablierter Industrie- oder Beratungsunternehmen konkurrieren 
können, jedoch könnte eine zu große Diskrepanz zwischen den Gehältern in einem 
JIWU und etablierten Unternehmen bzw. anderen JIWU ein Grund für das Problem 
sein, dass das betroffene Unternehmen keine Mitarbeiter findet. Hinter der Diskrepanz 
bei der Vergütung können neben reinen Sachzwängen (mangelnde finanzielle 
Ressourcen) auch Rationalitätsdefizite stecken. Es ist einerseits denkbar, dass der 
Unternehmensleitung das Gehaltsniveau in den Branchen, mit denen es um 
Arbeitskräfte konkurriert, nicht bekannt ist (Könnensdefizit im Bereich der 
Lernphase), andererseits ist es möglich, dass die Unternehmensleitung nicht willens 
ist, ein bestimmtes Vergütungsniveau anzubieten (Wollensdefizit in der 
Selektionsphase). 
6.13 Fehlendes Finanzierungs-Know-how 
Die beiden Probleme „fehlendes Finanzierungs-Know-how“ und „Schwierigkeit, die 
Liquidität des Unternehmens sicherzustellen“ sind hoch miteinander korreliert und 
sollen daher gemeinsam betrachtet werden. Liquiditätsprobleme dürften vielfach eine 
Folge mangelnden Finanzierungs-Know-hows sein. Die Defizite in letzterem Bereich 
können wiederum multikausal sein.  
Knappe liquide Mittel betreffen i. d. R. das gesamte Unternehmen. Sie stellen also eine 
Rahmenbedingung dar, die den Handlungsspielraum der Unternehmensführung 
einschränkt.649 Aus der Knappheit der Finanzmittel an sich lässt sich kein 
Könnensdefizit ableiten, sie führt jedoch dazu, dass die Konsequenzen von 
Fehlentscheidungen, die aus Könnens- oder Wollensdefiziten resultieren, für das 
Unternehmen gravierender sind. Fehlentscheidungen, die einen Finanzmittelabfluss 
und/oder das Ausbleiben von Finanzmittelzuflüssen bewirken, können bei knapper 
Liquidität schnell in die Insolvenz führen.650 
Finanzierungs-Know-how umfasst zum einen den Bereich der Kapitalbeschaffung. In 
diesem Zusammenhang ist darunter das Wissen um die verschiedenen Methoden der 
Beschaffung von Fremdkapital, Eigenkapital und Fördergeldern zu verstehen. Ein 
erstes Rationalitätsdefizit besteht darin, dass viele Gründer nicht alle Möglichkeiten 
der Kapitalbeschaffung detailliert kennen (Wissensdefizit in der Lernphase). Hieraus 
                                              
649
 Vgl. Timmons, J. A. (1998), S. 265, der für junge Unternehmen in der Ressourcenknappheit die 
besondere Herausforderung sieht, Ressourcen kontrollieren zu müssen, die sie nicht besitzen. 
650
 Vgl. Klandt, H. (2003), S. 104. 
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kann sich ein Wollensdefizit ergeben, wenn Gründer aufgrund fehlenden Wissens 
bestimmte Finanzierungsmöglichkeiten von vornherein ablehnen (Wollensdefizit in 
der Lernphase).651 Ein Mangel an Erfahrung bezüglich einzelner 
Finanzierungsmöglichkeiten kann dazu führen, dass es den Gründern nicht gelingt, 
Kapital zu günstigen Konditionen zu beschaffen652 (Könnensdefizit in der 
Selektionsphase). 
Zum Finanzierungs-Know-how gehört neben der Beschaffung von Kapital auch die 
Planung des Kapitalbedarfs und der Liquidität. Fehlt es hier an Methodenwissen und 
der nötigen Erfahrung, dann kann es insbesondere im dynamischen Umfeld junger 
Unternehmen leicht zu Liquiditätsproblemen kommen (Könnensdefizit in der 
Lernphase). Doch auch gute methodische Kenntnisse schützen nicht vor 
Wollensdefiziten wie überoptimistischer Planung von Umsatz und 
Kostenentwicklungen (Wollensdefizite in der Lernphase). 
6.14 Zwischenfazit 
Ziel dieses Kapitels war es, erfolgsgefährdende Probleme junger Unternehmen 
daraufhin zu analysieren, welche Rationalitätsdefizite ihnen zugrunde liegen. Dieser 
Schritt war für den Fortgang der Untersuchung insofern von Bedeutung, weil 
Controlling, wenn man es als Rationalitätssicherung des Unternehmens begreift – nur 
dort einen sinnvollen Beitrag leistet, wo Rationalitätsdefizite vorliegen. Tabelle 12 
fasst die Ergebnisse der Problemanalysen zusammen: 
                                              
651
 Vgl. bspw. Timmons, J. A./Gumpert, D. F. (1982) zu Vorurteilen von Gründern gegenüber 
Wagniskapitalgebern. 
652
 Vgl. bspw. Tyebjee, T. T./Bruno, A. V. (1986), die feststellen, dass fehlendes Wissen über die 
Unternehmensbewertung dazu führt, dass junge Unternehmen in Finanzierungsrunden 
Eigenkapitalanteile zu günstig abgeben. Vgl. Tunick, B. E. (2004) zur Problematik, dass sich 
Gründer vielfach der Auswirkungen von Anti-Verwässerungsklauseln nicht bewusst sind. 
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Abs. Problem
mit dem Problem verbundene 
Rationalitätsdefizite
Art des 
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Strategische Probleme
7.1 Probleme bei der Expansion in neue Marktsegmente oder geographische Märkte
ineffektive/ineffiziente Auswahl von 
neuen Zielmärkten und 
Markteintrittsstrategien
mangelndes Wissen über die 
Besonderheiten potentieller 
Zielmärkte
Können X
7.2 Problem eines starken Preiswettbewerbs
ineffiziente Kostenstruktur von 
Produkten
mangelndes Können im Bereich 
Kostenplanung
Können X X
mangelndes Können bei der 
Identifikation von 
Kostensenkungspotentialen
Können X X
Unwille, auf Produkteigenschaf-ten 
zu verzichten, die von den Kunden 
nicht honoriert werden
Wollen X
7.3 Probleme bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus 
ineffiziente Ressourcenallokation 
aufgrund unklarer Strategie
Defizite bei der Formulierung klarer 
strategischer Ziele
Können X
Wollen X
ineffektive Operationalisierung der 
Strategie
Defizite beim Überführen der 
strategischen in operative Ziele
Können X
ineffektive Überprüfung der Strategie Defizite bei der Kontrolle 
festgelegter Ziele
Können X
Probleme in Kernprozessen
7.4 Mangelnder Zugang zum Endkunden
ineffektive/ineffiziente Auswahl von 
Produkteigenschaften 
fehlende Informationen über 
Kundenwünsche
Können X X
Absatzprobleme aufgrund ineffektiver 
Kommunikation mit dem Endkunden
Mängel bei der Auswahl von 
Kommunikationsmethoden
Können X X
bewusst unterlassene Kommunikation 
mit dem Endkunden
mangelnde Einsicht in die 
Notwendigkeit direkter 
Kommunikation mit dem Endkunden
Wollen X X
7.5 Probleme bei der Erhaltung von Alleinstellungsmerkmalen
Fehlentscheidungen bei der 
Patentierung neuer 
Produkte/Technologien
Defizite im Wissen um
Patentierung, deren Kosten und 
Erfolgsaussichten
Können X
zu lange Entwicklungszeiten für 
(Nachfolge-)Produkte
Defizite im Bereich F&E Können X X
Überschätzen der Lebensdauer der 
Technologie/Unterschätzen der 
Entwicklungsgeschwindigkeit der 
Wettbewerber
Defizite in der Einschätzung neuer 
Produkte/Technologien
Können X
Wollen X
7.6 Probleme beim systematischen Aufbau von Vertriebsstrukturen
ineffektive/ineffiziente 
Vertriebsstruktur
fehlendes Wissen um produkt- und 
branchenspezifisch optimale 
Vertriebswege
Können X
betroffene Phase im 
Managementzyklus
 
Tabelle 13 - Rationalitätsdefizite als Ursache erfolgskritischer Probleme 
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mit dem Problem verbundene 
Rationalitätsdefizite
Art des 
Defizits
Le
rn
en
Se
le
kt
io
n
K
o
n
tr
o
lle
7.7 Probleme, zuverlässige Verkaufsprognosen zu erstellen
unzuverlässige Verkaufsprognosen fehlendes Wissen über adäquate 
Vorhersage- und Planungsmodelle
Können X
7.8 Probleme, die Kosten der Neukundengewinnung zu ermitteln
fehlende Datengrundlage zur 
Ermittlung der Kosten der 
Neukundengewinnung
Defizite in der Erhebung relevanter 
Daten
Können X
große Mengen an Marketing- und 
Kundendaten, die auszuwerten sind
Defizite in der Auswertung 
gesammelter Kundendaten
Können X
7.9 Kapazitätsengpässe
"überraschend" auftretende 
Kapazitätsengpässe
Defizite bei der Prognose des 
Ressourcenbedarfs
Können X
"unsichtbare" Kosten von 
Kapazitätsengpässen werden 
ausgeblendet
Defizite bei der Quantifizierung der 
Kosten von Kapazitätsengpässen
Können X
Probleme in Unterstützungsprozessen
7.10 Schwierigkeiten, eine leistungsbezogene Vergütung der Mitarbeiter zu gewährleisten
ineffektive Anreizsysteme fehlendes Können bei der 
Operationalisierung von 
Zielstrukturen
Können X
fehlendes Wissen um  
motivationspsychologische 
Zusammenhänge
Können X
fehlendes Können beim Setzen 
effektiver Anreize
Können X
7.11 Schwierigkeiten, die Mitarbeiter fortzubilden und zu binden
ineffektive/ineffiziente/fehlende 
Schulungsmaßnahmen
Defizite bei der Identifikation von 
Wissenslücken und entsprechenden 
Schulungsangeboten
Können X
Überlastung der Mitarbeiter lässt keine 
Zeit für betriebsinterne 
Fortbildung/Selbststudium
Defizite bei der 
Arbeitsverteilung/der Erkennung 
personeller Engpässe
Können X
fehlende Motivation/Qualifikation der 
Mitarbeiter zur autodidaktischen 
Weiterbildung
Defizite in der Erkennung von 
Motivations-/Qualifikationsdefiziten
Können X
hohe Fluktuation der Mitarbeiter fehlendes Wissen um  
motivationspsychologische 
Zusammenhänge
Können X
7.12 Probleme, qualifizierte Mitarbeiter zu finden
vielversprechende Bewerber 
entscheiden sich für andere Arbeitgeber
ineffektive und ineffiziente 
Bewerbungsverfahren
Können X
fehlendes Wissen um die im 
Branchenvergleich adäquate 
Vergütung
Können X
Unwille, eine branchenübliche 
Vergütung zu bieten
Wollen X
betroffene Phase im 
Managementzyklus
 
Tabelle 13 - Rationalitätsdefizite als Ursache erfolgskritischer Probleme (fortgesetzt) 
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Abs. Problem
mit dem Problem verbundene 
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7.13 Fehlendes Finanzierungs-Know-how
suboptimale Wahl von 
Finanzierungsmöglichkeiten
unvollständiges Wissen über 
mögliche Finanzierungsquellen
Können X
Ablehnen bestimmter 
Finanzierungsformen aufgrund  
fehlenden Wissens
Wollen X
ineffiziente Finanzierung des 
Unternehmens
Akzeptieren ungünstiger 
Finanzierungskonditionen aufgrund 
mangelnder Erfahrung mit dem 
gewählten Finanzinstrument
Können X
ineffektive Planung des Kapital- und 
Liquiditätsbedarfs
Defizite bei der Planung des Kapital- 
und Liquiditätsbedarfs
Können X
Wollen X
betroffene Phase im 
Managementzyklus
 
Tabelle 13 - Rationalitätsdefizite als Ursache erfolgskritischer Probleme (fortgesetzt) 
Die meisten Rationalitätsdefizite sind auf mangelndes Können zurückzuführen. 
Insbesondere handelt es sich dabei vielfach um Wissensdefizite. Das bedeutet, dass 
fehlendes Wissen über bestimmte Methoden oder fehlende Erfahrung zu ineffektiven 
oder ineffizienten Entscheidungen führen.653 In anderen Fällen ist vor allem eine durch 
Zeitmangel bedingte Überlastung der jeweiligen Akteure die Ursache irrationaler 
Entscheidungen.  
Die hergeleiteten Wollensdefizite dürften aus mehreren Gründen nur eine 
untergeordnete Rolle spielen. Wenn sie aus Wissensdefiziten (aufgrund fehlender 
Informationen) beruhen, lassen sie sich durch die Beschaffung der Information 
beheben. Wenn sie sich aus bestimmten individuellen Einstellungen einzelner Akteure 
ergeben, werden sie durch das Wissen der betroffenen Akteure um die Existenz einer 
unternehmensinternen oder -externen Kontrolle überwunden.654 
Der überwiegende Teil der Defizite liegt in den Bereichen des Lernens und der 
Selektion. Diese Erkenntnis deckt sich mit den Charakteristika junger Unternehmen, 
die in Kapitel 2.2.3 erörtert wurden. Insbesondere die Liability of Newness führt dazu, 
dass Gründer technologieorientierter Unternehmen auf vielen Gebieten noch keine 
                                              
653
  Es liegt also keine grundsätzliche Unfähigkeit vor, effizientere Methoden zu erlernen oder 
Erfahrungen zu sammeln.  
654
  Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 521. 
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Gelegenheit hatten, Erfahrungen zu sammeln und zu lernen. Somit erfolgt die 
Selektion einer Handlungsalternative auf der Basis geringer Erfahrung. Die 
Wahrscheinlichkeit, dass eine nicht optimale Handlungsalternative ausgewählt wird, 
ist daher recht hoch. 
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7 Kompensation der Rationalitätsdefizite durch Controlling  
In Kapitel 6 wurde jedes der als wesentlich identifizierten Probleme daraufhin 
analysiert, ob ihm Rationalitätsdefizite zugrunde liegen und welcher Art sie sind. Ziel 
dieses Kapitels ist die Klärung der Frage, welche dieser Rationalitätsdefizite sich 
durch Controlling beheben oder zumindest eindämmen lassen. Hierzu werden zwei 
Schritte unternommen. Im ersten Schritt wird ein Rahmen entwickelt, der als 
Ansatzpunkt zur Analyse von Rationalitätsdefiziten dient (Abschnitt 7.1). Mit diesem 
Analyserahmen werden im zweiten Schritt die einzelnen Probleme und die damit 
verbundenen Rationalitätsdefizite in der in den Kapiteln 4 und 6 genannten 
Reihenfolge im Detail untersucht (Abschnitt 7.2). Abschnitt 7.3 fasst die Ergebnisse 
der Analyse zusammen. 
7.1 Ansatzpunkte zur Analyse von Rationalitätsdefiziten 
7.1.1 Typen von Entscheidungsfindung und die Rolle des Controllings 
Controlling, wie es in dieser Arbeit definiert ist, hat die Aufgabe, die Prozesse der 
Entscheidungsfindung und die Entscheidungen im Unternehmen zu begleiten und 
Rationalitätsdefizite, die zu ineffektiven oder ineffizienten Entscheidungen führen, zu 
kompensieren. 
Grundsätzlich lassen sich drei Typen der Entscheidungsfindung nennen: 
Improvisation, Intuition und Reflexion.655 Improvisation kann jedoch grundsätzlich als 
nicht wünschenswert angesehen werden.656 Intuition kommt in Situationen zum 
Tragen, die „ein hoher Grad an Ungewissheit, Mangel an Fakten und 
Erfahrungswerten, das Vorliegen variabler Größen, die nicht berechenbar sind, das 
Fehlen eines eindeutigen Lösungswegs und schließlich Zeitdruck und 
Erfolgszwang“657 kennzeichnet.658 Folglich dürfte Intuition in JIWU – quasi 
zwangsläufig – relativ häufig zu Entscheidungen führen. Wenn sich auch Prozesse 
intuitiver Entscheidungsfindung der Überprüfung durch Controlling entziehen,659 so 
                                              
655
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001b), S. 79. 
656
 Vgl. Gutenberg, E. (1983), S. 132; Albach, H. (1979), S. 84. 
657
  Weber, J./Schäffer, U. (2001b), S. 82. 
658
 Vgl. auch Agor, W. H. (1989), S. 41 ff. 
659
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 515. 
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sollten dennoch in einer Entscheidungssituation die Ergebnisse intuitiver und 
reflexiver Prozesse in dieselbe Richtung weisen.660 
Prinzipiell kann Controlling hier in zweifacher Hinsicht einen Beitrag leisten. Zum 
einen kann es durch die Explizierung von Annahmen, die intuitiven 
Entscheidungsfindungsprozessen zugrunde liegen, sowie deren Überprüfung den 
reflexiven Anteil der Entscheidungsfindung erhöhen. Zum anderen kann Controlling 
dort, wo ein Gleichgewicht zwischen dem intuitiven und reflexiven Teil einer 
Entscheidung besteht, durch kritisches Hinterfragen herausfinden, ob es zu Recht 
besteht oder ob es das Ergebnis von Rationalitätsdefiziten ist.661 
Diese allgemeinen Erkenntnisse sollen zunächst auf den in Abschnitt 3.3.4.2 
beschriebenen Managementzyklus, seine Phasen und Phasenkomponenten übertragen 
werden, um Anknüpfungspunkte für Rationalitätssicherung herzuleiten. Im Anschluss 
daran erfolgt die Analyse der hergeleiteten Rationalitätsdefizite. 
7.1.2 Die Phasenkomponenten des Managementzyklus 
Der Managementzyklus kann in die drei Phasen „Lernen“, „Selektion“ und 
„Kontrolle“ und diese in jeweils drei Phasenkomponenten, und zwar 
„Ausgangskonstellation“, „Reflexiver Teil des Entscheidungsfindungsprozesses“ und 
„Endkonstellation“ unterteilt werden.662 Diese Phasenkomponenten können als 
„Input“, „Prozess“ und „Output“ im Kontext von Entscheidungsfindung begriffen 
werden. Die Sicherung von Inputrationalität, prozeduraler Rationalität und 
substantieller Rationalität, von der Weber et al. sprechen,663 bedeutet also bezogen auf 
die Phasenkomponenten die effektive und effiziente Gestaltung von 
Ausgangskonstellation, reflexivem Entscheidungsfindungsprozess und 
Endkonstellation.  
                                              
660
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2001b), S. 83. 
661
  So kann Reflexion – bewusst oder unbewusst – dazu missbraucht werden, die eigene Intuition zu 
rechtfertigen. In einem solchen Fall spricht man von „Scheinrationalisierung“. Hierzu und zu 
einer detaillierten Erörterung des Zusammenwirkens von Reflexion und Intuition vgl. Weber, 
J./Schäffer, U. (2001b), S. 85-89. 
662
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 516. 
663
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 50. 
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Ahn und Dyckhoff benennen die Komponenten der einzelnen Phasen wie folgt:664 
Phasenkomponente Lernen Selektion Kontrolle 
Ausgangskonstellation Eindrücke, 
Informationen 
Fallspezifische 
Prädisposition 
Vollzugsergebnis 
Reflexiver Teil des 
Entscheidungsfindungsprozesses 
Reflexion Reflexion Reflexion 
Endkonstellation Wissen Entscheidung Urteil über 
Vollzug 
Tabelle 14 - Phasenkomponenten des Managementzyklus 
Ziel der Bemühungen um Rationalitätssicherung soll stets die Sicherstellung der 
substantiellen Rationalität sein. Jedoch wird diese mit zunehmender Unsicherheit 
schwieriger oder gar unmöglich. An Stelle substantieller Rationalität muss daher die 
Sicherstellung prozeduraler Rationalität und Inputrationalität erfolgen.665 Um diese 
Forderung im Kontext der identifizierten Rationalitätsdefizite bei JIWU anzuwenden, 
sollen zunächst für die Phasenkomponenten des Managementzyklus sinnvolle 
Ansatzpunkte für rationalitätssichernde Maßnahmen hergeleitet werden. Dabei sollen 
zunächst jeweils Ansatzpunkte zur Sicherstellung substantieller Rationalität und dann 
die prozedurale Rationalität und die Inputrationalität betrachtet werden. 
In jeder Phase existieren drei Aufgabenfelder für ein rationalitätsorientiertes 
Controlling: die Explizierung der Inhalte der jeweiligen Phasenkomponente, die 
kritische Analyse der Inhalte und die Ermittlung von Verbesserungspotentialen in den 
einzelnen Komponenten.666 Die Ausgestaltung rationalitätssichernder Maßnahmen soll 
den von Pritsch und Faaß entwickelten Anforderungen Rechnung tragen.667 Diese 
lassen sich unterteilen in inhaltliche Anforderungen der situationsspezifischen 
Rationalitätsengpassorientierung einerseits und die Berücksichtigung von Kosten- und 
Nutzengesichtspunkten andererseits.668 
                                              
664
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 510. 
665
 Vgl. Weber, J./Schäffer, U./Langenbach, W. (2001), S. 52. 
666
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 516; Ahn, H. (2003), S. 77 f. 
667
 Vgl. Pritsch, G. (2000), S. 79-88; Faaß, K. H. (2007), Kapitel 3.2. 
668
 Vgl. Faaß, K. H. (2007), Kapitel B.3.2. 
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7.1.3 Rationalitätssicherung in der Lernphase 
In der Lernphase werden Eindrücke und Informationen aus einer Situation sowohl 
intuitiv als auch reflexiv zu Wissen und so genannten „somatischen Markern“ 
verarbeitet.669 Diese Marker erlauben es einem Akteur, später ähnliche Situationen zu 
erkennen, das gespeicherte Wissen abzurufen und entsprechend auf die Situation zu 
reagieren. Der Erwerb von somatischen Markern erfolgt unbewusst, die Aneignung 
von Wissen vorwiegend durch reflexives Lernen. Wissen und somatische Marker sind 
entscheidend dafür, wie ein Akteur eine Entscheidungssituation wahrnimmt. Die 
individuelle Kombination von Markern und Wissen führt zu einer Eingrenzung des 
Entscheidungsfeldes, auf dem anschließend die Handlungsalternativen ausgewählt 
werden.670 
Die vordringliche Aufgabe einer Rationalitätssicherung muss folglich darin bestehen, 
eine rationale Vorauswahl von Handlungsalternativen zu ermöglichen. Als 
substantielle Rationalitätssicherung muss sie dazu beim Wissen des Akteurs 
ansetzen.671 Substantielle Rationalitätssicherung würde sicherstellen, dass dem Akteur 
das Wissen über alle relevanten Handlungsalternativen zur Verfügung steht. Dies setzt 
voraus, dass das erforderliche Wissen existiert und verfügbar ist, bspw. in Form von 
Fachliteratur oder Experten, die dem entscheidenden Akteur ihr Wissen zur Verfügung 
stellen. 
Ist das notwendige Wissen nicht oder nicht vollständig verfügbar und eine 
substantielle Rationalitätssicherung daher nicht möglich, so kann eine prozedurale 
Rationalitätssicherung erfolgen. Ihre Aufgabe in der Lernphase ist es, sicherzustellen, 
dass effektive und effiziente Instrumente und Methoden eingesetzt werden, um das 
fehlende Wissen zu generieren, und dass diese Methoden richtig angewendet werden. 
Lässt sich nicht ermitteln, welche Instrumente und Methoden optimal sind, um das 
notwendige Wissen zu generieren, so kann Rationalität lediglich in Form von 
Inputrationalität gesichert werden. Bezogen auf die Lernphase lässt sich die 
Sicherstellung von Inputrationalität interpretieren als die Validierung der Relevanz 
und der Qualität von Informationsquellen und Informationen, die mit Hilfe von 
Lernprozessen zu Wissen verdichtet werden. 
                                              
669
 Vgl. Damasio, A. R. (1995), S. 227 ff. 
670
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 511 f.; Ahn, H. (2003), S. 72 ff. 
671
  Da die Verankerung somatischer Marker unbewusst erfolgt, entziehen sich diese einer direkten 
Einflussnahme durch rationalitätssichernde Maßnahmen. 
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7.1.4  Rationalitätssicherung in der Selektionsphase 
Die Selektionsphase beginnt mit der „fallspezifischen Prädisposition“ des 
entscheidenden Akteurs, also seiner erfahrungsbasierten Voreinschätzung der 
Entscheidungssituation, bei der der Akteur anhand von Mustern, die er in der Situation 
wiedererkennt, aus allen (von ihm) denkbaren Entscheidungsalternativen eine 
Vorauswahl trifft.672 Durch diese Vorauswahl reduziert er die 
Entscheidungskomplexität, d. h. die Anzahl der im Rahmen des reflexiven Teils der 
Entscheidungsfindung zu bewertenden Alternativen. Nach der Bewertung der 
Alternativen trifft der Akteur eine Entscheidung. 
Wie schon in der Lernphase sollte der primäre Fokus auf der Sicherung der 
substantiellen Rationalität liegen. Auf die Selektionsphase bezogen bedeutet dies die 
kritische Prüfung der Entscheidung auf ihr Zielerreichungspotential (Effektivität) und 
den durch sie ausgelösten Ressourcenbedarf (Effizienz). Als wesentlich bei der 
kritischen Überprüfung der Güte einer Entscheidung gelten die Identifizierung von 
Groupthink-Effekten.673 „Groupthink“ bezeichnet das Phänomen, dass Gruppen dazu 
neigen, aus mehreren Entscheidungsalternativen riskantere Alternativen zu wählen als 
einzelne Gruppenmitglieder alleine.674 Die Güteprüfung einer Entscheidung sollte 
jedoch noch weitere, nicht nur auf Gruppen bezogene psychologische Phänomene 
berücksichtigen, die sich negativ auf die Qualität einer Entscheidung auswirken 
können.675 
Lässt sich nicht ermitteln, welche Entscheidungsalternative in der jeweiligen Situation 
die optimale ist, so kann prozedurale Rationalitätssicherung im reflexiven Teil der 
Entscheidungsfindung betrieben werden. Hierzu dient die kritische Prüfung der 
Bewertungsmaßstäbe, mit denen einzelne Entscheidungsalternativen auf ihre 
Vorteilhaftigkeit geprüft werden, sowie die Prüfung von Annahmen, die der 
Entscheidung zugrunde gelegt werden. Es gilt nachzuvollziehen, warum bestimmte 
Entscheidungsalternativen abgelehnt und andere angenommen wurden, um 
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 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 512. 
673
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 516. 
674
 Vgl. Weber, J. (2004), S. 59 und 331 ff. 
675
 Vgl. nochmals Abschnitt 3.3.3.2 zu Phänomenen wie „Mental Accounting“, „Aversion to regret“, 
Anfangserfolge, Überheblichkeit‚ Kontrollillusion oder anreizbedingte Wollendefizite wie bspw. 
Turnierentscheidungen oder „organizational optimism“. 
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Inkonsistenzen im Entscheidungsverhalten aufzudecken und ggf. ausgeblendete 
Entscheidungsalternativen neu zu bewerten.676  
Im Vorfeld des reflexiven Teils der Entscheidungsfindung kann die Inputrationalität 
gesichert werden. Hierzu wird die fallspezifische Prädisposition der 
Entscheidungssituation daraufhin untersucht, ob der entscheidende Akteur (ein 
Individuum oder eine Gruppe) über die notwendige Sachkompetenz (in Form von 
Wissen und Erfahrung) verfügt, um die relevanten Entscheidungsalternativen 
angemessen bewerten zu können. Stellt sich heraus, dass die Sachkompetenz nicht 
ausreicht, um eine fundierte Entscheidung zu treffen, so ist es Aufgabe der 
rationalitätssichernden Akteure, herauszufinden, wie die erforderliche Sachkompetenz 
erreicht werden kann.677  
7.1.5 Rationalitätssicherung in der Kontrollphase 
Die Selektionsphase endet mit einer Entscheidung, die anschließend umgesetzt wird. 
Den Erfolg der Umsetzung zu beurteilen, ist Aufgabe von Kontrollen. Ausgehend vom 
Ergebnis der Umsetzung678 erfolgt ein teils intuitiver, teils reflexiver 
Evaluierungsprozess, an dessen Ende ein Urteil über die Umsetzung der Entscheidung 
steht.679 Auch hier kann Rationalitätssicherung auf allen drei Ebenen erfolgen. 
Zunächst ist es für die Sicherstellung der Inputrationalität eines korrekten Urteils 
wichtig, dass die Auswirkungen der Entscheidung überhaupt messbar sind. Ist dies 
gegeben, müssen korrekte Messungen bzw. geeignete Approximationen der 
Auswirkungen erfolgen. 
Die Sicherstellung prozeduraler Rationalität im reflexiven Teil des 
Evaluierungsprozesses erfordert die kritische Hinterfragung des Kontrollaufbaus. 
Kontrollen werden im Rahmen dieser Arbeit als Soll-Ist-Vergleich verstanden. Es gilt 
also zu prüfen, ob der Kontrolle ein sinnvoller Soll-Wert zugrunde gelegt wurde und 
ob die ggf. notwendige Verdichtung von Informationen korrekt erfolgt ist. Weiterhin 
ist zu hinterfragen, ob die Kontrolle überhaupt interpretierbare Ergebnisse geliefert 
hat. 
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 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 516. 
677
 Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 516. 
678
  Ahn und Dyckhoff sprechen von „Vollzugsergebnis“. Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004), S. 514. 
679
  Ahn und Dyckhoff sprechen von „Urteil über die Vollzugsergebnisse“. Vgl. Ahn, H./Dyckhoff, 
H. (2004), S. 514. 
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Schließlich kann auch das Urteil über die Entscheidungsumsetzung im Rahmen der 
substantiellen Rationalitätssicherung selbst einer kritischen Prüfung unterzogen 
werden. Das Urteil des kontrollierenden Akteurs reflektiert seine Interpretation der 
Kontrollergebnisse. Diese Interpretation gilt es zu hinterfragen und auf 
Unplausibilitäten zu prüfen. Phänomene wie die bereits beschriebene „Aversion to 
Regret“ können dazu führen, dass enttäuschende Kontrollergebnisse ausgeblendet 
werden und die getroffene Entscheidung trotz negativer Konsequenzen positiv 
bewertet wird. 
7.1.6 Balance von Effektivität und Effizienz als zusätzliche Aufgabe der 
Rationalitätssicherung 
In jeder Phasenkomponente besteht ein Konflikt zwischen Effektivität und Effizienz. 
Auf die Lernphase bezogen sollte beispielsweise die Suche nach dem Wissen über 
denkbare Handlungsalternativen unter Effektivitätsgesichtspunkten erst dann 
abgeschlossen werden, wenn das gesamte Wissen über alle denkbaren 
Handlungsalternativen vorliegt. Erst dann ist sichergestellt, dass der entscheidende 
Akteur bei der Vorauswahl von Handlungsalternativen, die er in der Selektionsphase 
näher beleuchtet, nicht die optimale Handlungsalternative ausgeblendet hat. Bezogen 
auf die optimale Vorauswahl von Handlungsalternativen ist vollständiges Wissen 
effektiver als partielles. 
In der Realität ist jedoch die Annahme, dass ein Akteur für eine Entscheidung über 
vollständiges Wissen verfügt und somit vollständig rationale Entscheidungen treffen 
kann, unrealistisch.680 In der Praxis würde die Beschaffung vollständigen Wissens zu 
einer Fragestellung implizieren, dass zu der jeweiligen Fragestellung sämtliche 
Publikationen und sämtliche Experten zu konsultieren sind. Unter 
                                              
680
  Vgl. Tseng, der hierzu konstatiert: „When risk and uncertainty or incomplete information about 
an alternative or high degree of complexity is introduced, people or organizations may behave 
somewhat different from rationality. [I]t is assumed that investors contemplate everything that lies 
before them in very comprehensive views ranging from all alternative choices at the moment and 
over the entire future […]. In the actual financial markets in general and stock markets in 
particular this condition can never be met.“ Tseng, K. C. (2006), S. 8. Simon schreibt im 
Zusammenhang mit der „subjective expected utility“-Theorie, dass die dort getroffenen 
Annahmen unrealistisch sind: „The theory of subjective expected utility (SEU theory) underlying 
neo-classical economics postulates that choices are made: (1) among a given, fixed set of 
alternatives; (2) with (subjectively) known probability distributions of outcomes for each; and (3) 
in such a way as to maximize the expected value of a given utility function (Savage, 1954). These 
are convenient assumptions, providing the basis for a very rich and elegant body of theory, but 
they are assumptions that may not fit empirically the situations of economic choice in which we 
are interested.“ Simon, H. A. (1997), S. 291. 
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Effizienzgesichtspunkten kann ein solches Vorgehen kaum zielführend sein, da es in 
der Regel zu viele Ressourcen bindet. Die totale Effektivität wäre nur unter enormem 
Aufwand realisierbar. Im Hinblick auf die Allokation von Ressourcen zur Erreichung 
der verschiedenen Ziele des Unternehmens ist das Streben nach totaler Effektivität in 
einem Teilbereich daher ineffizient. Ein solches Verhalten ist deshalb nicht 
realistisch.681 
Im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen und ihrer knappen 
Ressourcen wird der Konflikt zwischen Effektivität und Effizienz daher besonders 
deutlich. Ein wesentlicher Aspekt der Rationalitätssicherung ist folglich die 
Sicherstellung einer Balance von Effektivität und Effizienz. 
7.2 Analyse von Rationalitätsdefiziten 
Im vorigen Abschnitt wurde allgemein beschrieben, wie Rationalitätssicherung in den 
einzelnen Phasen des Managementzyklus (Lernen, Selektion, Kontrolle) erfolgen 
kann. Es wurde gezeigt, wie Rationalitätssicherung bei verschiedenen Graden von 
Unsicherheit als substantielle Rationalitätssicherung, prozedurale 
Rationalitätssicherung und Inputrationalitätssicherung einen Beitrag zur rationalen 
Entscheidungsfindung leisten kann. Diese allgemeinen Überlegungen werden nun 
konkret auf die Rationalitätsdefizite übertragen, die in Kapitel 6 herausgearbeitet 
wurden.682 Bei der Analyse der einzelnen Rationalitätsdefizite ist unter 
Berücksichtigung der Merkmale junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
(insbesondere hoher Unsicherheit und Ressourcenknappheit) zunächst die Frage zu 
klären, wie die Sicherstellung der Rationalität im Hinblick auf die einzelnen 
Rationalitätsdefizite erfolgen kann. Im Anschluss an die Analyse wird erörtert, wer die 
Aufgabe der Rationalitätssicherung übernehmen könnte. Die Analyse der 
Rationalitätsdefizite erfolgt in der in Kapitel 6 genannten Reihenfolge. 
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 Vgl. Tseng, K. C. (2006), S. 8. 
682
  Siehe Tabelle 12 auf Seite 163 für eine Übersicht der Rationalitätsdefizite und deren Zuordnung 
zu wesentlichen Problemen. 
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7.2.1 Probleme bei der Expansion in neue Marktsegmente oder geographische 
Märkte 
Probleme bei der Expansion in neue Märkte hatten in der Regressionsanalyse 
diejenigen den stärksten negativen Einfluss auf den Unternehmenserfolg.683 Ihnen liegt 
nach der Analyse in Abschnitt 6.1 folgendes Könnensdefizit in der Selektionsphase 
zugrunde: 
Mangelndes Wissen über die Besonderheiten potentieller Zielmärkte 
Das Wissen, das ein Unternehmen benötigt, um eine effektive und effiziente 
Entscheidung bezüglich des Eintritts in neue Märkte zu treffen, ist sehr vielschichtig. 
Neben gesetzlichem, regulatorischem und administrativem Fachwissen ist Wissen über 
die Wettbewerbssituation, kulturelle Besonderheiten und weitere Faktoren von 
Bedeutung. Folglich besteht eine Hauptaufgabe der Rationalitätssicherung darin, den 
Entscheidungsprozess über alle Phasenkomponenten zu begleiten. Insbesondere gilt es, 
zu Beginn der Selektionsphase Inputrationalität zu sichern. Dazu sind konkrete 
Wissensdefizite aufzuzeigen. Um die identifizierten Wissensdefizite zu beheben, 
dürfte es vielfach unerlässlich sein, Experten mit dem entsprechenden Fachwissen 
über die jeweiligen Zielmärkte hinzuzuziehen. 
Nur in seltenen Fällen dürften alle Kriterien zur Bewertung potentieller Zielmärkte für 
oder gegen einen Markteintritt sprechen. Folglich müssen die Gründer ihre 
Entscheidung für oder gegen einen Markteintritt und für eine bestimmte 
Markteintrittsstrategie unter Abwägen einzelner Kriterien treffen. Zur Sicherung der 
prozeduralen Rationalität ist es daher wichtig sicherzustellen, dass bei der 
Entscheidung alle relevanten Kriterien berücksichtigt und sinnvoll gewichtet wurden. 
Wenn das Wissen über das „relevant set“ an Kriterien nicht im Unternehmen 
vorhanden ist, können auch hier externe Berater mit Erfahrung in den jeweiligen 
Märkten eingebunden werden, insbesondere dann, wenn der Markteintritt beschlossen 
ist und eine optimale Markteintrittsstrategie entwickelt werden soll. 
Die substantielle Rationalität einer getroffenen Entscheidung ist vor ihrer Umsetzung 
aufgrund der hohen Unsicherheit nicht direkt zu beurteilen. Wurden von der 
Unternehmensführung bereits Entscheidungen getroffen, können diese nur 
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 Zu den Schwierigkeiten, die mit der Expansion eines Unternehmens in neue Märkte verbunden 
sind, vgl. bspw. Kwon, Y.-C./Hu, M. Y. (2004), S. 45 ff.; Cuervo-Cazurra, A./Maloney, M. 
M./Manrakhan, S. (2007), S. 709 ff. 
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annäherungsweise beurteilt werden, indem sie nach den genannten Kriterien 
hinterfragt werden und ggf. die Selektionsphase unter Einbeziehung externer Experten 
wiederholt wird. 
7.2.2 Problem eines starken Preiswettbewerbs 
Das zweite strategische Problem mit signifikanter negativer Erfolgswirkung ist ein 
starker Preiswettbewerb. Diesem Problem, das besonders in der Gruppe der älteren 
Unternehmen relevant ist, liegen nach den Analysen in Abschnitt 6.2 vor allem 
Könnensdefizite in den Lern- und Selektionsphasen der Kostenplanung und 
Kostensenkung zugrunde. Es ist jedoch auch ein Wollensdefizit im Bereich der 
Festlegung von Produkteigenschaften denkbar. 
Mangelndes Können im Bereich Kostenplanung 
Target-Costing-Methoden dienen dazu, die Produktkosten schon während der 
Produktentwicklung zu steuern. In Industrien mit stabilen Prozessen, in denen der 
Preis ein wesentliches Kriterium bei der Kaufentscheidung der Kunden bildet, lässt 
sich Target-Costing erfolgreich anwenden. Reine Target-Costing-Ansätze sind im 
Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen, deren Produkte kurzen 
Lebenszyklen unterworfen sind, weniger geeignet, da hier der Fokus insbesondere auf 
kurzen Entwicklungszeiten und der Verbesserung von Produkteigenschaften liegt und 
die Implementierung eines Target-Costings hierfür oft zu lange dauert.684 Die 
Unternehmen müssen daher eine Balance finden zwischen geringen Kosten einer 
Produktkomponente (wodurch i. d. R. mehr Entwicklungszeit notwendig ist) und 
geringer Entwicklungszeit (wodurch i. d. R. nicht genug Zeit bleibt, um die 
kostengünstigste Variante einer Komponente zu entwickeln). 
Zum Umgang mit diesem Trade-off zwischen Kostensenkung und Entwicklungszeit 
schlagen Davila und Wouters den Einsatz sogenannter „Parallel Cost Management 
Teams“685 vor. Bei diesem Ansatz werden die Produktkomponenten auf 
Entwicklerteams mit unterschiedlichem Fokus aufgeteilt. Komponenten, die in der 
Kundenwahrnehmung besonders zeitkritisch und wichtig sind, werden von Teams 
entwickelt, die auf hohe Entwicklungsgeschwindigkeit und technische Aktualität 
achten. Komponenten, die für den Produkterfolg weniger kritisch sind, werden von 
anderen Teams mit Fokus auf die Kostensenkung entwickelt oder überarbeitet. Diese 
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 Vgl. Davila, A. T./Wouters, M. (2004), S. 15 f. 
685
  Davila, A. T./Wouters, M. (2004), S. 17. 
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Vorgehensweise stellt einen Kompromiss dar, der es erlaubt, mit einem Produkt, das 
aus Kundensicht in wesentlichen Bereichen dem Stand der Technik entspricht bzw. 
diesen neu definiert, schnell am Markt zu sein und gleichzeitig an anderer Stelle 
bereits Kostensenkungspotentiale auszuschöpfen, bevor der Preisdruck zunimmt.  
Die beschriebene Problemstellung lässt sich wie folgt unter den Management-Zyklus 
aus Lernen, Selektion und Kontrolle subsumieren: Die Entscheidung, welche 
Produktkomponenten mit Technologiefokus und welche mit Kostenfokus 
(weiter-)entwickelt werden sollen, wird im Rahmen der Selektionsphase getroffen. Sie 
basiert auf Wissen über die Kundenwahrnehmung des Produktes, das zuvor im Verlauf 
(mindestens) einer Lernphase erworben wurde. 
Um Preisdruck durch Fehlentscheidungen im Rahmen der Produktentwicklungs-
planung zu vermeiden, kann Rationalitätssicherung in erster Linie bei der 
prozeduralen und der Inputrationalität, d. h. der ersten und zweiten 
Phasenkomponente der Selektionsphase, ansetzen. Die substantielle Rationalität der 
Entscheidung darüber, welche Produktkomponenten mit welchem Fokus zu 
entwickeln sind, lässt sich aufgrund der hohen Unsicherheit des 
Entscheidungskontextes erst ex post feststellen. 
Zur Sicherstellung prozeduraler Rationalität können verschiedene Aspekte des 
Entscheidungsprozesses hinterfragt werden. Die einzelnen Entscheidungsalternativen 
sind kritisch auf ihre Umsetzbarkeit zu prüfen. So ist zu hinterfragen, anhand welcher 
Kriterien Produktkomponenten für technologie-/zeitkritisch oder für kostenkritisch 
befunden werden. Ferner ist zu prüfen, ob die geplanten Entwicklungszeiten für die 
einzelnen Produktkomponenten realistisch sind. Daraus ergibt sich die Frage, ob für 
die Aufteilung von Produktkomponenten auf Entwicklerteams mit entsprechender 
Fokussierung auf Technologie oder Kosten eine ausreichende Zahl entsprechend 
qualifizierter Entwicklungsingenieure verfügbar ist. Ergebnis einer solchen Analyse 
könnte beispielsweise sein, dass zu wenige Ingenieure vorhanden sind, um rechtzeitig, 
d. h. in der durch die Wettbewerbssituation determinierten „time to market“, ein 
marktreifes Produkt anbieten zu können. 
Inputrationalität kann sichergestellt werden, indem analysiert wird, ob die 
entscheidenden Akteure zusammen über die notwendige Kompetenz zur Einschätzung 
von Entwicklungszeiten und der Bedeutung einzelner Produktkomponenten für den 
Markt verfügen. Diese Analyse könnte ergeben, dass die Gruppe der entscheidenden 
Akteure um Mitglieder mit der jeweils fehlenden Erfahrung zu erweitern ist. Die 
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Erweiterung der Gruppe könnte durchaus temporärer Natur sein und externe Berater 
umfassen. 
Die Beurteilung des Wissens über wesentliche Produktkomponenten, auf dessen 
Grundlage die Entwicklungsplanung erfolgt, stellt die substantielle 
Rationalitätssicherung der Lernphase dar. Dieses „Wissen“ ist daraufhin zu 
untersuchen, zu welchem Anteil es sich aus belegbarem Faktenwissen, Erfahrungen 
oder lediglich aus Annahmen zusammensetzt. Zu diesem Zweck könnten die mit der 
Planung beauftragten Mitarbeiter befragt werden. Stellt sich dabei heraus, dass das 
vorhandene Wissen keine fundierte Produktentwicklungsplanung erlaubt, dann wäre es 
Aufgabe der rationalitätssichernden Akteure, entsprechende Lernprozesse anzustoßen 
und aus der Rationalitätssicherungsperspektive zu begleiten.686 
Mangelndes Können bei der Identifikation und Ausschöpfung von Kostensenkungs-
potentialen 
Kostensenkungspotentiale können an vielen verschiedenen Stellen im Unternehmen 
vorhanden sein, sowohl in Kernprozessen als auch in Unterstützungsprozessen. In 
JIWU dürften Kostensenkungspotentiale vor allem in den Kernprozessen zu finden 
sein, solange das Unternehmen noch keinen großen Verwaltungsapparat aufgebaut hat. 
Jedoch auch in den Kernprozessen sind Kostensenkungspotentiale an so vielen Stellen 
denkbar, dass ihre umfassende theoretische Erörterung den Rahmen dieser Arbeit 
sprengen würde. Dennoch soll zumindest eine allgemeine Herangehensweise an die 
Problematik beschrieben werden. 
Der Prozess der Identifikation und der anschließenden Ausschöpfung von 
Kostensenkungspotentialen ist mehrstufig. Der erste Schritt liegt in der Identifikation 
von Kostentreibern. Vor dem Hintergrund, dass die Suche nach 
Kostensenkungspotentialen selbst auch Kosten verursacht, ist ein gezieltes Vorgehen 
bei der Suche wichtig. Sie sollte in denjenigen Bereichen beginnen, in denen die 
höchsten Kosten anfallen. Die erste Maßnahme im Rahmen eines 
Kostensenkungsprojektes besteht daher in der Analyse der Kostenstruktur des 
Unternehmens. Diese Maßnahme lässt sich als Lernphase interpretieren, die die 
Entscheidung vorbereitet, in welchen Bereichen die Suche nach 
Kostensenkungspotentialen fortgesetzt werden soll. Je nach Komplexität der 
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 Vgl. hierzu die Ausführungen zur Erforschung von Kundenwünschen in Abschnitt 7.2.1. 
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Kostenstruktur, Fähigkeiten und zeitlicher Belastung der Unternehmensführung kann 
die Herstellung von Kostentransparenz zur Rationalitätssicherung teilweise oder 
vollständig an entsprechend qualifizierte Akteure übertragen werden. 
Sind einzelne Kostentreiber identifiziert, folgt in einer Selektionsphase die 
Entwicklung konkreter Vorschläge zur Kostensenkung. Die (Begrenzungs-)Aufgabe 
von rationalitätssichernden Akteuren kann darin bestehen, im Rahmen prozeduraler 
Rationalitätssicherung die Vorschläge und die dahinter stehenden Annahmen kritisch 
auf die Plausibilität ihrer kostensenkenden Wirkung, ihre Umsetzbarkeit und ihre 
Auswirkungen auf die Unternehmensprozesse insgesamt zu prüfen. Darüber hinaus 
kann auch die Entwicklung von Kostensenkungsvorschlägen (Entlastungs- oder 
Ergänzungs-)Aufgabe von rationalitätssichernden Akteuren sein. 
Unwille, auf Produkteigenschaften zu verzichten, die die Kunden nicht honorieren 
Das Festhalten an Produkten oder Produkteigenschaften, die die Kosten des Produktes 
deutlich erhöhen, für die bei den Kunden jedoch keine entsprechende Preisbereitschaft 
besteht, kann verschiedene Gründe haben. Neben Überlegungen, die das Markenimage 
und das Sortiment betreffen,687 können jedoch auch irrationale Gründe wie 
„Technikverliebtheit“ der Unternehmensführung zum Festhalten an unprofitablen 
Produkten und Produkteigenschaften führen. 
In diesem Fall bedeutet Rationalitätssicherung, einen Lernprozess anzustoßen, in 
dessen Verlauf Kosten und Nutzen einzelner Produkte und Produkteigenschaften für 
das Unternehmen ermittelt und Annahmen über den Beitrag der fraglichen Produkte 
zum Markenimage hinterfragt werden. Hier zeigen sich jedoch auch die Grenzen der 
Rationalitätssicherung deutlich: Sie kann Transparenz erhöhen und Annahmen kritisch 
hinterfragen; wo sie jedoch mangels Erfahrungswerten und Fakten auf Intuition 
beruhende Annahmen der Gründer nicht widerlegen kann, ist ihre Wirkung begrenzt. 
7.2.3 Probleme bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus 
Problemen bei der systematischen Planung des Unternehmensaufbaus konnte zwar 
kein signifikant negativer Erfolgsbeitrag nachgewiesen werden, jeodch werden diese 
Probleme von vielen Unternehmen als schwerwiegend empfunden. Dahinter stehen 
                                              
687
  Hierzu zählt beispielsweise die Überlegung, dass bestimmte Produkte zwar für sich genommen 
keinen Gewinn bringen, jedoch für das Markenimage insgesamt und damit indirekt für den 
Absatz anderer Produkte wichtig sind. 
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laut der Analysen in Abschnitt 6.3 Könnens- und Wollensdefizite bei der 
Formulierung strategischer Ziele. Weiterhin führt mangelndes Können bei der 
Operationalisierung und Kontrolle strategischer Ziele zu Problemen in diesem Bereich. 
Defizite bei der Formulierung klarer strategischer Ziele 
In einem Umfeld mit hoher Unsicherheit ist die Formulierung klarer, strategischer 
Ziele schwierig. Dies gilt insbesondere für Unternehmer mit wenig Erfahrung. Oftmals 
ergeben sich aus einer Technologie verschiedene strategische Möglichkeiten, zu deren 
paralleler Verfolgung dem Unternehmen mittel- oder sogar kurzfristig die Ressourcen 
fehlen. Dann müssen Gründer eine Entscheidung treffen, welche Strategie sie 
weiterverfolgen und welche sie aufgeben (oder zumindest aufschieben) wollen. Hier 
droht die Gefahr des ineffizienten Einsatzes von Ressourcen mangels klarer 
Fokussierung. Neben der Schwierigkeit, eine klare Strategie zu formulieren, besteht 
demnach oftmals auch ein Selektionsproblem. 
In jedem Fall sollten die Gründer in einer Selektionsphase eine Bewertung der 
gewählten Strategie bzw. der zur Auswahl stehenden strategischen Alternativen 
vornehmen. Auch hier kann Rationalitätssicherung auf verschiedenen Ebenen 
erfolgen. 
Die substantielle Rationalität einer Strategie zu überprüfen, ist umso schwerer, je 
höher die Unsicherheit ist. Im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen ist 
die Sicherung der substantiellen Rationalität daher nur ansatzweise möglich. Sie 
beschränkt sich insbesondere auf Plausibilitätsüberlegungen und die Sicherstellung 
einer ausreichenden Quantifizierung. Das bedeutet, dass die Strategie daraufhin 
überprüft werden kann, ob die ihr zugrunde gelegten Annahmen plausibel sind und 
weitestmöglich quantifiziert wurden. Ferner ist zu prüfen, ob die strategischen Ziele 
mit den gegebenen Ressourcen erreichbar sind bzw. ob sich der unterstellte Aufbau 
der für die Strategieerreichung notwendigen Ressourcen bewerkstelligen lässt. 
Im Rahmen der Sicherstellung prozeduraler Rationalität lässt sich der 
Bewertungsprozess, der der Auswahl einer Strategie vorangeht, kritisch hinterfragen. 
Auch hier gilt es zu prüfen, ob die Gründer bei der Bewertung in hinreichendem Maße 
versuchen, strategische Optionen und deren Annahmen zu quantifizieren, oder ob sie 
sich mehr als erforderlich auf ihre Intuition verlassen. Weiterhin lässt sich beurteilen, 
wie die Gründer mit Unsicherheit umgehen, ob sie bspw. versuchen, mögliche 
zukünftige Entwicklungen in realistischen Szenario-Analysen abzubilden. Darüber 
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hinaus besteht eine wesentliche Aufgabe von Rationalitätssicherung an dieser Stelle in 
der Aufdeckung entscheidungspsychologischer Defizite, wie sie bereits mehrfach 
angesprochen wurden. 
Falls nach eingehender Bewertung verschiedener Strategievarianten die Entscheidung 
für eine einzige Variante nicht möglich ist, sollten zumindest für die einzelnen 
Strategievarianten eindeutige Meilensteine definiert werden, bei deren Nichterreichung 
die jeweilige Strategie nicht weiterverfolgt wird.  
Unabhängig davon, inwieweit eine Quantifizierung der Annahmen möglich ist, lässt 
sich zur Sicherstellung der Inputrationalität prüfen, ob die an der Entwicklung der 
Strategie beteiligten Akteure über ausreichende Erfahrung in diesem Bereich verfügen. 
Liegen hier Defizite vor, sollten weitere Akteure mit entsprechendem Wissen und 
Erfahrung in die Strategieentwicklung eingebunden werden.  
Defizite beim Überführen der strategischen in operative Ziele 
Die Operationalisierung strategischer Ziele kann interpretiert werden als die 
Nachbildung der unternehmensspezifischen Zweck-Mittel-Pyramide. Hierzu werden in 
einer Selektionsphase passende operative Ziele aus den strategischen Zielen 
hergeleitet. Rationalitätssichernde Akteure nehmen beim Bau dieser „Pyramide“ die 
Rolle der „Statiker“ ein. 
Wie für strategische Ziele gilt auch für operative Ziele, dass die Überprüfung ihrer 
substantiellen Rationalität nur in Ansätzen erfolgen kann. Dennoch kann für jedes Ziel 
geprüft werden, ob es spezifisch, erreichbar, messbar, terminierbar und relevant für die 
Erreichung des jeweils übergeordneten Ziels ist. Die Erreichbarkeit eines Ziels lässt 
sich nicht mit Gewissheit vorhersagen. Stark unrealistische Ziele lassen sich jedoch 
identifizieren und anpassen; ggf. ist die Zielbeschreibung zu präzisieren, das Ziel und 
eventuell auch das ihm übergeordnete Ziel zu ändern. Die Überprüfung der Ziele 
durch kritisches Hinterfragen können verschiedene Akteure vornehmen. Es kommen 
dafür Akteure mit Aufsichtsfunktion (Investoren, Aufsichtsräte, Beiräte etc.), Akteure 
mit operativer Verantwortung, aber auch (interne wie externe) Akteure mit 
Beratungsfunktion in Frage. 
Zusätzlich zu den genannten Kriterien lassen sich im Rahmen prozeduraler 
Rationalitätssicherung die zwischen Ober- und Unterzielen unterstellten 
Wirkungsbeziehungen analysieren und auf Plausibilität überprüfen. Treten im Rahmen 
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einer solchen Analyse unrealistische Annahmen über Wirkungsbeziehungen zu Tage, 
müssen alternative Unterziele erarbeitet werden, wenn am übergeordneten Ziel 
weiterhin festgehalten werden soll. Ggf. ist auch hier das übergeordnete Ziel 
anzupassen. 
Lassen sich aufgrund einer zu großen Unsicherheit keine oder nur sehr vage Aussagen 
zu den Wirkungsbeziehungen zwischen Zielen und zu den Zielen an sich treffen, kann 
im Rahmen der Sicherstellung von Inputrationalität zumindest geprüft werden, ob an 
dem Planungsprozess Akteure mit hinreichender Erfahrung in strategischer und 
operativer Planung beteiligt sind. 
Defizite bei der Kontrolle festgelegter Ziele 
In der Kontrollphase können Defizite bei der Kontrolle festgelegter Ziele, die zu 
Problemen bei der systematischen Planung des Aufbaus eines JIWUs führen, 
unterschiedlicher Natur sein. Zum einen ist denkbar, dass eine unzureichende 
Messbarkeit der festgelegten Ziele die Messung unmöglich macht. Weiterhin könnte 
Ressourcenmangel dazu führen, dass Messungen ausbleiben oder fehlerbehaftet sind. 
Drittens ist denkbar, dass seitens der Gründer ein gewisser Unwille besteht, 
Konsequenzen aus den Messergebnissen zu ziehen. 
Rationalitätssicherung kann an jedem der genannten Punkte ansetzen. Zur Sicherung 
der Inputrationalität können in diesem Kontext die Ziele auf ihre Messbarkeit hin 
überprüft werden. In der Folge kann es erforderlich sein, die Zielformulierung zu 
verändern oder bestehende, nicht messbare Ziele gegen messbare Ersatzziele 
auszutauschen. Ferner ist zu prüfen, ob für die Durchführung der Kontrolle eine 
ausreichende Zahl entsprechend qualifizierter Akteure vorhanden ist. 
Die Sicherung prozeduraler Rationalität in der Kontrollphase dient der Sicherstellung 
einer angemessenen Durchführung der Kontrollhandlungen. Rationalitätssicherung 
kann hier erfolgen, indem hinterfragt wird, ob die Kontrolle sinnvoll aufgebaut ist und 
ob sie mit der nötigen Sorgfalt und Qualität durchgeführt wird. Ggf. ist die Kontrolle 
anzupassen oder eine neue, bessere Kontrolle zu entwerfen. 
Die Sicherung der substantiellen Rationalität befasst sich vorwiegend mit der Frage, 
ob die Interpretation der Kontrollergebnisse objektiv erfolgt. Hierbei ist insbesondere 
wichtig, die Grenzen der Perzeptionsfähigkeit der Gründer zu erkennen und ergänzend 
und entlastend einzugreifen (z. B. durch Verdichtung von Messdaten über den Vollzug 
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der gemessenen Handlung zu urteilen). Weiterhin gilt es, Wollensdefizite der Gründer 
aufzudecken, die dazu führen, dass Messergebnisse falsch interpretiert, angezweifelt 
oder unberechtigterweise verworfen werden, falls die Gründer nicht willens sind, die 
logischen Konsequenzen aus einer objektiven Beurteilung der Messergebnisse zu 
ziehen. Hierzu kann ein rationalitätssichernder Akteur die Wollensdefizite explizieren 
und von der unbewussten Ebene auf die Bewusstseinsebene rufen. Gleichzeitig kann er 
versuchen, Argumente, die einzig der Rationalisierung eines Wollensdefizits dienen, 
als solche zu enttarnen und zu entkräften. 
7.2.4 Mangelnder Zugang zum Endkunden 
Das Problem des mangelnden Zugangs zum Endkunden zählt zu den signifikant 
erfolgswirksamen Problemen im Kernprozess Marketing. Die Analysen in 
Abschnitt 6.4 legen nahe, dass dem Problem Könnensdefizite in Form von fehlendem 
Wissen über Kundenwünsche, Könnensdefizite bei der Auswahl der 
Kommunikationsmethoden, aber auch Wollensdefizite im Bereich der Kommunikation 
mit Endkunden zugrunde liegen können. 
Fehlende Informationen über Kundenwünsche 
Fehlende Informationen über Kundenwünsche wurden als ein Defizit charakterisiert, 
das sowohl die Lernphase als auch die Selektionsphase betrifft. Betrachtet man die 
einzelnen Phasenkomponenten, so sollte Rationalitätssicherung zunächst in der 
Selektionsphase, d. h. bei der Entscheidung über konkrete Produkteigenschaften, 
ansetzen.  
Stehen die Gründer noch am Anfang des Entscheidungsprozesses, muss das Ziel 
rationalitätssichernder Maßnahmen sein, sie mit dem notwendigen Wissen zu 
versorgen. Die schnellste Möglichkeit, das benötigte Wissen zu erlangen, besteht 
darin, Branchen- und Marktforschungsexperten in die Selektionsphase einzubinden 
und deren Erfahrung in die Bewertung und Auswahl von Produkteigenschaften 
einfließen zu lassen.  
Aus der Annahme, dass Informationen über Kundenwünsche fehlen folgt, dass bereits 
getroffene Entscheidungen über zu realisierende Produkteigenschaften sehr kritisch zu 
hinterfragen sind, da sowohl das nötige Wissen für eine fundierte Vorauswahl von 
Produkteigenschaften lückenhaft war, als auch die Bewertung der Vorteilhaftigkeit 
einzelner Produkteigenschaften einen stark spekulativen und intuitiven Charakter 
hatte. Ggf. muss der Entscheidungsprozess wiederholt und durch Experten kritisch 
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begleitet werden. Das Hinterfragen bereits getroffener Entscheidungen stellt eine Form 
substantieller Rationalitätssicherung dar. Die Rolle des rationalitätssichernden 
Akteurs, sprich des Branchenexperten, könnte sowohl ein externer Berater als auch ein 
Investor mit entsprechender Branchenexpertise übernehmen.688 
Sind Brachenexperten nicht verfügbar oder würde deren Hinzuziehen zu hohe Kosten 
verursachen, muss Rationalitätssicherung früher, bereits in der Lernphase, einsetzen, 
denn in diesem Fall muss das Wissen über Kundenpräferenzen zunächst generiert 
werden. Dabei gilt es sicherzustellen, dass zur Generierung des Wissens auf den 
konkreten Unternehmenskontext abgestimmte Methoden zum Einsatz kommen. Im 
einen Fall mögen Einzelgespräche mit ausgewählten Kunden angemessen sein, 
während in anderen Fällen Fokusgruppengespräche oder groß angelegte 
Zielgruppenbefragungen die richtigen Instrumente sind. Wenn den Gründern unklar 
ist, welche Methode sich zur Wissensgewinnung am besten eignet oder wie diese 
Methode anzuwenden ist, so ist auch hier eine externe Expertise nötig. Diese kann sich 
im Sinne prozeduraler Rationalitätssicherung auf die korrekte Anwendung der 
gewählten Methode konzentrieren oder im Sinne von Inputrationalitätssicherung auch 
die Auswahl der Methode begleiten.  
In der Praxis könnte eine prozedurale Rationalitätssicherung dergestalt erfolgen, dass 
eine externe Unternehmensberatung mit der Durchführung einer vom Unternehmen 
konzipierten Kundenbefragung beauftragt wird, wenn das Unternehmen nicht über 
genügend Mitarbeiter verfügt, um die Kundenbefragung selbst durchzuführen.  
Inputrationalität könnte dadurch sichergestellt werden, dass externe Experten mit der 
Konzeption und ggf. auch der Durchführung einer Marktstudie betraut werden.689 
Mängel bei der Auswahl von Kommunikationsmethoden 
Mängel bei der Auswahl von Kommunikationsmethoden stellen das Unternehmen vor 
ähnliche Probleme wie fehlende Informationen über Kundenwünsche. In beiden Fällen 
ist der Informationsfluss zwischen Zielgruppe und Unternehmen nicht ausreichend, 
lediglich die Richtung des Informationsflusses ist umgekehrt. Während im Falle 
                                              
688
  Es wird angenommen, dass die benötigte Expertise nicht im Unternehmen vorhanden ist, denn 
dann bestünde das Rationalitätsdefizit nicht. 
689
  Daraus ergäbe sich für das Unternehmen eine neue Entscheidungssituation, nämlich, welche 
Beratung oder Agentur geeignet ist, Antworten auf die Frage nach den Kundenwünschen zu 
finden. Auch diese Entscheidungssituation kann unter Rationalitätsaspekten beleuchtet werden. 
Dies würde an dieser Stelle jedoch zu weit führen. 
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fehlender Informationen zu Kundenwünschen die Informationen nicht vom Kunden 
zum Unternehmen gelangen, gelingt es im zu diskutierenden Fall nicht, die 
Informationen des Unternehmens an die Kunden heranzutragen.  
Die Ansatzpunkte für Rationalitätssicherung sind jedoch ähnlich. Es gilt zunächst, im 
Rahmen der Sicherung von Inputrationalität in der Selektionsphase den Gründern das 
Wissen über verschiedene Kommunikationsmethoden zur Verfügung zu stellen. In 
dem anschließenden Schritt kann die Sicherung prozeduraler Rationalität durch die 
Bereitstellung geeigneter Auswahlkriterien zur Bewertung einzelner 
Kommunikationsmethoden erfolgen. In beiden Schritten kann es sinnvoll sein, auf die 
Expertise externer Berater zurückzugreifen, wenn das Wissen um 
Kommunikationsmethoden im Unternehmen nicht vorhanden ist. 
Ist der Einsatz externer Berater nicht möglich (z. B. aus Kostengründen), so muss das 
Unternehmen das nötige Wissen über Kommunikationsmethoden im Rahmen einer 
Lernphase selbst generieren. Dies kann z. B. dadurch erfolgen, dass ein Mitarbeiter 
mit der Recherche von Literatur zu Kommunikationsmethoden beauftragt wird, deren 
Ergebnisse der Unternehmensführung präsentiert werden. Dieser Lernprozess könnte 
dadurch inputrationalitätssichernd begleitet werden, dass diese Aufgabe einem 
Mitarbeiter übertragen wird, der bereits Erfahrung mit wissenschaftlichem Arbeiten 
hat (z. B. ein Werkstudent) und dadurch, dass einschlägige Fachzeitschriften und die 
Publikationen renommierter Autoren in die Analyse miteinbezogen werden. 
Mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit direkter Kommunikation mit den 
Endkunden 
Wenn Unternehmensgründer auf dem Standpunkt stehen, dass sie den direkten 
Kontakt zum Endkunden nicht brauchen, erfolgt die Auswahl von 
Produkteigenschaften durch die Unternehmensführung auf der Basis von Annahmen, 
die diese über die Kundenwünsche trifft. Für eine umfassende Rationalitätssicherung 
wäre der gesamte Selektionsprozess zu hinterfragen. Angesichts hoher Unsicherheit 
über die Marktchancen neuer Produkte dürfte eine substantielle Rationalitätssicherung 
der getroffenen Entscheidungen nur schwer realisierbar sein. In jedem Fall lässt sich 
jedoch die Inputrationalität des Entscheidungsprozesses sicherstellen, indem das 
Marktwissen und die Markterfahrung der Unternehmensführung hinterfragt werden. 
Prozedurale Rationalität lässt sich durch die kritische Beleuchtung des 
Auswahlprozesses sicherstellen. 
  185 
Bezüglich der Kommunikation mit den Zielkunden (bzw. der eingeschränkten 
Kommunikation) ist durch Gespräche mit den Unternehmensgründern deren 
Marketing- und Vertriebsstrategie zu hinterfragen. 
Problematisch bei diesem Wollensdefizit ist, dass zumindest in frühen Phasen der 
Unternehmensentwicklung, in denen das Unternehmen nur aus den Gründern besteht, 
der Impuls für Rationalitätssicherung (z. B. kritische Fragen zur Technologie-Markt-
Kombination) nur von außen her denkbar ist; denn solange die Gründer keine 
Notwendigkeit in der Kommunikation mit Kunden sehen, werden sie keine 
Anstrengungen in diese Richtung unternehmen. Entsprechende Anregungen könnten 
beispielsweise von Investoren oder externen Beratern kommen. In späteren Phasen, 
wenn das Unternehmen gewachsen ist, könnte ein unternehmensinterner Controller die 
Rolle des kritischen Sparringspartners bei Produktentwicklungsfragen übernehmen. In 
diesem Fall hängt es maßgeblich vom Führungsstil der jeweiligen Verantwortlichen 
ab, inwieweit sie Kritik an ihren Entscheidungen zulassen und bereit sind, 
Kundenmeinungen in ihre Entscheidungsprozesse einzubeziehen. 
Inwieweit die hier diskutierten Rationalitätsdefizite von Controllern im klassischen 
Sinn, deren Expertise vor allem im Bereich der finanziellen Unternehmenssteuerung 
liegt, behoben werden können, ist fraglich. Die qualifizierte Beurteilung der 
Effektivität von Kommunikationsmaßnahmen im jeweils unternehmensspezifischen 
Kontext sollte deshalb durch Marketingspezialisten erfolgen. Ist eine für das 
Unternehmen adäquate Kommunikationsmethode ausgewählt, so kann ein 
entsprechendes Controlling jedoch in der Kontrollphase des Managementzyklus einen 
wertvollen Beitrag zur Beurteilung ihrer Effizienz leisten. 
7.2.5 Probleme bei der Erhaltung von Alleinstellungsmerkmalen 
Die Regressionsanalyse ergab, dass Probleme bei der Erhaltung von 
Alleinstellungsmerkmalen vor allem in jüngeren Unternehmen einen signifikant 
negativen Einfluss auf den Erfolg haben. Als mögliche Ursachen für die Probleme 
wurden in Abschnitt 6.5 Könnensdefizite im Bereich des Schutzes von geistigem 
Eigentum, Defizite bei Forschung und Entwicklung sowie bei der Einschätzung neuer 
Technologien identifiziert.  
Defizite im Wissen um Patentierung, deren Kosten und Erfolgsaussichten 
Bei der Frage, ob für eine neue Technologie ein Patentschutz angestrebt werden soll, 
handelt es sich um ein Selektionsproblem. Zunächst geht es um die Entscheidung, ob 
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überhaupt der Versuch unternommen werden soll, einen Patentschutz anzustreben. Im 
Patentierungsprozess selbst kann es vorkommen, dass der Erfinder mit der Frage 
konfrontiert wird, mit welcher Intensität er eine Patentierung anstrebt. Dies ist dann 
der Fall, wenn die zuständige Behörde mögliche Konflikte mit bereits bestehenden 
Patenten sieht und den Erfinder hierzu um eine Stellungnahme bittet.  
Schon aufgrund der Unwägbarkeiten des Patentierungsprozesses, die der Erfinder 
nicht beeinflussen kann, ist die substantielle Rationalität der Entscheidung für oder 
gegen eine Patentierung kaum sicherzustellen. Umso wesentlicher ist folglich die 
Sicherung von prozeduraler und Inputrationalität der Entscheidung. 
Zur Sicherung der Inputrationalität ist zum einen der Sachverstand von 
Patentanwälten einzuholen. Gleichzeitig ist zu prüfen, ob die Gründer für alle nicht 
direkt mit dem Patentierungsprozess verbundenen Fragen den nötigen Sachverstand 
besitzen. Hierzu zählen bspw. Fragen der Nachahmbarkeit des Produktes, der 
Nachweisbarkeit einer Patentverletzung (wenn die Patentierung gelingt) oder der 
geschätzten Dauer des Zeitraums, innerhalb dessen die Technologie relevant sein wird. 
Im Rahmen prozeduraler Rationalitätssicherung gilt es kritisch zu hinterfragen, wie 
die einzelnen Aspekte der Entscheidung bewertet werden. Zum Beispiel sind 
Annahmen, die in diesem Zusammenhang getroffen werden, zu prüfen. Ebenso sind 
alternative Strategien mit und ohne Patentschutz zu analysieren und zu bewerten. 
Defizite im Bereich F&E 
Defizite im Bereich F&E, aus denen lange Entwicklungszeiten resultieren, können 
bewirken, dass es dem Unternehmen nicht gelingt, rechtzeitig vor seinen 
Wettbewerbern neue Produkte mit neuen Alleinstellungsmerkmalen auf den Markt zu 
bringen. Mögliche Ansätze zur Reduzierung der Entwicklungszeiten wurden bereits im 
Rahmen der Diskussion des Preiswettbewerbs-Problems in Abschnitt 7.2.2 
besprochen. Sie sollen daher an dieser Stelle nicht mehr erörtert werden. 
Defizite in der Einschätzung neuer Produkte und Technologien 
Die Früherkennung neuer Technologien ist schwierig, solange sie abseits der 
Öffentlichkeit entwickelt und getestet werden. Wenn neue Technologien oder 
Produkte im Rahmen von Studien bspw. auf Fachmessen vorgestellt oder auf den 
Markt gebracht werden, bedeutet das für die Anbieter bisheriger Technologien einen 
erheblichen Zeitdruck, eigene neue Produkte zu entwickeln und sich auf den 
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Preisverfall der eigenen Produkte einzustellen (wenn diese durch die neue, überlegene 
Technologie des Wettbewerbers ersetzt werden). 
Begreift man die möglichst frühe Erkennung neuer Technologien als Ziel einer 
Lernphase des Unternehmens, so kann Rationalitätssicherung auch hier an den drei 
Phasenkomponenten „Information“, „Lernen“ und „Wissen“ ansetzen. 
Die möglichst frühe Erkennung von Technologien lässt sich nur sehr eingeschränkt im 
Rahmen der Sicherung von Inputrationalität sicherstellen. Rationalitätssichernde 
Maßnahmen sind beispielsweise die aktive Informationssuche in Fachpublikationen, 
der Besuch von Fachmessen, Konferenzen etc. Diese Tätigkeiten können sowohl von 
der Unternehmensführung selbst als auch von Mitarbeitern mit ausreichendem 
technischem Sachverstand durchgeführt werden. 
Sobald neue Technologien erkannt werden und Informationen für deren Bewertung 
vorliegen, beginnt der reflexive Teil der Lernphase. Im Idealfall ist das Ergebnis der 
Lernphase objektives Wissen. Bei lückenhaften Informationen sollte zumindest eine 
Einschätzung des Verdrängungspotentials, das von der neuen Technologie ausgeht, 
möglich sein. Rationalitätssichernde Maßnahmen, die auf dieser Ebene ansetzen, 
dienen also der Sicherstellung prozeduraler Rationalität. Hier geht es insbesondere um 
die Identifizierung von Wollensdefiziten, die zur Fehlbewertung vorhandener 
Informationen und damit zur Fehleinschätzung neuer Technologien führen. Durch die 
kritische Begleitung des Bewertungsprozesses ist sicherzustellen, dass die 
Unternehmensleitung neue Technologien als potentielle Konkurrenzprodukte ernst 
nimmt und nicht versucht, „unbequeme“ Informationen zu verdrängen oder ihre 
Bedeutung herunterzuspielen. Gleichzeitig ist darauf zu achten, dass die Objektivität 
gegenüber der Konkurrenzfähigkeit der eigenen Produkte gewahrt bleibt.690 
7.2.6 Probleme beim systematischen Aufbau von Vertriebsstrukturen 
Der Aufbau von Vertriebsstrukturen wird von vielen JIWU als schwerwiegendes 
Problem empfunden. In Abschnitt 6.6 wurde folgendes Könnensdefizit als mögliche 
Ursache für das Problem herausgearbeitet: 
Fehlendes Wissen um Produkt- und branchenspezifisch optimale Vertriebswege 
                                              
690
  Die korrekte Einschätzung von Konkurrenztechnologien wird Gründer, die ihre eigene 
Technologie ungerechtfertigterweise für überlegen halten, nicht zum Handeln bewegen. 
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Fehlendes Vertriebswissen und mangelnde Erfahrung in diesem Bereich können zu 
Fehlentscheidungen bei der Wahl von Vertriebswegen führen und somit ein Grund für 
Probleme beim systematischen Aufbau von Vertriebsstrukturen sein. Deshalb ist in der 
Selektionsphase, in der Gründer einen Vertriebsweg für ihr Produkt festlegen müssen, 
rationalitätssichernde Unterstützung notwendig. 
Die Sicherung von Inputrationalität kann erfolgen, indem zu Beginn des 
Entscheidungsprozesses gewährleistet wird, dass das Gremium der entscheidenden 
Akteure über ausreichende Erfahrung verfügt. Falls bereits hier Defizite diagnostiziert 
werden, ist das Gremium um entsprechend erfahrenere Mitglieder zu erweitern.  
Im Verlauf des Entscheidungsprozesses kann im Rahmen prozeduraler 
Rationalitätssicherung dessen Aufbau kritisch geprüft werden. Es ist zu hinterfragen, 
nach welchen Kriterien die alternativen Vertriebswege miteinander verglichen werden, 
und ob bei dem Vergleich alle relevanten Alternativen berücksichtigt werden. Es ist 
bspw. zu untersuchen, ob vorgeschlagene Vertriebswege zu Produkt und Zielgruppe 
passen. Bei dieser Prüfung wäre sicherzustellen, dass Erfahrungen mit einzelnen 
Produkten auf bestimmten Vertriebswegen in den Auswahlprozess einfließen. 
Ob die schließlich gewählten Vertriebswege für das Unternehmen und seine Produkte 
am besten sind, lässt sich nicht im Vorfeld, sondern nur im Zeitablauf ermitteln. Eine 
substantielle Rationalitätssicherung bei der Wahl des Vertriebsweges ist daher ex ante 
nicht möglich. 
7.2.7 Probleme, zuverlässige Verkaufsprognosen zu erstellen 
Für das Problem unzuverlässiger Verkaufsprognosen lässt sich zwar in der 
vorliegenden Regressionsanalyse keine signifikant negative Erfolgswirkung 
nachweisen, es wird jedoch von vielen Unternehmen als wesentliches Problem 
wahrgenommen. Als mögliche Ursache für unzuverlässige Verkaufsprognosen wurde 
in Abschnitt 6.7 folgendes Könnensdefizit identifiziert: 
Fehlendes Wissen über adäquate Vorhersage- und Planungsmodelle 
Von dem mit Hilfe von Prognosemethoden generierten „Wissen“ bzw. den getroffenen 
Vorhersagen über zu erwartende Absatzzahlen hängt die Qualität verschiedener 
nachgelagerter Entscheidungsprozesse im Unternehmen (bspw. die Kapazitätsplanung 
und die Beschaffung) ab. Aufgrund von mangelndem Wissen über und mangelnder 
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Erfahrung mit Prognosemodellen ist daher ein Lernprozess im Unternehmen 
erforderlich, um entsprechendes Vorhersage-Know-how aufzubauen. 
Inputrationalitätssicherung bedeutet in diesem Zusammenhang sicherzustellen, dass 
die richtigen Wissensquellen über Prognosemodelle gefunden werden. Dies können 
sowohl relevante Publikationen als auch externe Berater mit entsprechender Expertise 
sein. Mit ihrer Hilfe gilt es zu prüfen, ob für eine hinreichend genaue Prognose die 
notwendigen Daten verfügbar sind oder ob diese erste noch generiert werden müssen. 
Während des reflexiven Teils der Lernphase ist es die Aufgabe der prozeduralen 
Rationalitätssicherung, darauf zu achten, dass bei Einbeziehung von Experten ein 
Wissenstransfer ins Unternehmen stattfindet, damit das Unternehmen zukünftig bei der 
Erstellung von Vorhersagen nicht erneut auf externe Unterstützung angewiesen ist. 
Darüber hinaus ist bei der Anpassung der Methoden an das Unternehmen abzuwägen 
zwischen dem Aufwand, den eine Vorhersagemethode verursacht, und ihrer 
Genauigkeit. 
Die Qualität einer Prognose lässt sich definitionsgemäß erst im Zeitablauf prüfen. 
Substantielle Rationalitätssicherung ist daher auch hier im Vorfeld nicht möglich. 
7.2.8 Probleme, die Kosten der Neukundengewinnung zu ermitteln 
Zu den am häufigsten genannten Problemen im Bereich Marketing und Vertrieb zählt 
die Schwierigkeit, die Kosten der Neukundengewinnung zu ermitteln. Als mögliche 
Ursachen für dieses Problem ergab die Analyse in Abschnitt 6.8 Könnensdefizite bei 
der Erhebung und Analyse der relevanten Kundendaten. Auch dieses Problem zeigte in 
der Regressionsanalyse keine signifikant negative Erfolgswirkung, wird jedoch von 
vielen der befragten Unternehmen als schwerwiegend empfunden. 
Defizite in der Erhebung relevanter Daten – Defizite in der Auswertung gesammelter 
Kundendaten 
Beide hier genannten Rationalitätsdefizite sind im Bereich der Lernphase anzusiedeln. 
Die exakten Kosten der Gewinnung eines einzelnen Kunden lassen sich nur in 
Ausnahmefällen und i. d. R. nur näherungsweise ermitteln. Daher ist die substantielle 
Rationalitätssicherung des Wissens um die Kosten der Neukundengewinnung von 
untergeordneter Bedeutung. 
Die korrekte Erhebung der relevanten Daten ist im Rahmen der 
Inputrationalitätssicherung sicherzustellen. Ein rationalitätssichernder Akteur müsste 
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die Kostenstruktur des Vertriebsbereichs analysieren, um die Kosten einzelner 
Akquisitionstätigkeiten zu ermitteln.691 Im Rahmen einer solchen Analyse müssten 
auch die IT-Systeme, die der Bereitstellung der entsprechenden Daten dienen, einer 
Prüfung unterzogen werden. Ergebnis einer solchen Analyse könnte sein, dass sowohl 
IT-Systeme als auch die darauf aufbauenden Kostenrechnungssysteme erweitert 
werden müssen. Bei beiden Aspekten handelt es sich um komplexe Aufgaben, zu 
deren Bewältigung die Unternehmensleitung u. U. externe Spezialisten hinzuziehen 
muss. Insofern stellen diese Rationalitätssicherungsmaßnahmen Ergänzungsaufgaben 
dar. 
Hingegen handelt es sich bei den rationalitätssichernden Aufgaben, die im Rahmen der 
prozeduralen Rationalitätssicherung anfallen, in erster Linie um Entlastungsaufgaben. 
Denn liegen die benötigten Daten zur Ermittlung der Kosten der 
Neukundengewinnung – spätestens nach erfolgter Sicherung der Inputrationalität – 
vor, so ist deren Auswertung i. d. R. nicht sehr komplex, in der Durchführung den 
Gründern jedoch aufgrund von Zeitknappheit nicht möglich. 
7.2.9 Kapazitätsengpässe 
Probleme der Anpassung der Produktionskapazitäten haben laut Regressionsanalyse 
einen positiven Erfolgsbeitrag. Dieses zunächst kontraintuitive Ergebnis wurde in 
Abschnitt 5.2.8 so interpretiert, dass Kapazitätsengpässe tendenziell eher bei 
Unternehmen auftreten, deren Produkte am Markt besonders erfolgreich sind. 
Als mögliche Ursachen für dieses Problem wurden in Abschnitt 6.9 Könnensdefizite 
zum einen bei der Prognose des Ressourcenbedarfs und zum anderen bei der 
Quantifizierung der (Opportunitäts-)Kosten von Kapazitätsengpässen ermittelt. 
Defizite bei der Prognose des Ressourcenbedarfs 
Die Entscheidung über eine Kapazitätsausweitung, Zeitpunkt und Höhe spielt sich in 
der Selektionsphase eines Managementzyklus ab. Sie kann nur im Zusammenhang mit 
dem prognostizierten Absatz von Produkten und dem sich daraus ergebenden 
Ressourcenbedarf sinnvoll beurteilt werden. 
Aufgrund der jeder Prognose innewohnenden Unsicherheit ist eine substantielle 
Rationalitätssicherung im Vorhinein nicht möglich. 
                                              
691
  Dies könnte bspw. durch die Einführung einer Prozesskostenrechnung erfolgen. 
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Es besteht jedoch die Möglichkeit, im Rahmen prozeduraler Rationalitätssicherung 
das Zustandekommen der Entscheidung zu überprüfen. Hierbei sind zwei 
Themengebiete zu analysieren. Zum einen ist das Zustandekommen der 
Absatzprognosen der Unternehmensführung kritisch zu beleuchten, zum anderen die 
Einschätzung der Beschaffungs-, Fertigungs- und Vertriebskapazitäten. Ein 
rationalitätssichernder Akteur hat hierbei die Aufgabe, die Annahmen, die hinter den 
Absatzprognose stehen, zu überprüfen, indem er bspw. ihre Datengrundlage analysiert 
und ermittelt, inwieweit sich die Annahmen auf belastbare Fakten stützen und zu 
welchem Anteil sie auf Intuition beruhen. Hierbei gilt es Annahmen, die reinem 
Wunschdenken entspringen, zu erkennen und entsprechend anzupassen. Im Hinblick 
auf die Vermeidung von Kapazitätsengpässen gilt es jedoch gleichermaßen, zu 
konservative Annahmen zu revidieren.  
Bezüglich der Einschätzung der vorhandenen Kapazitäten gilt es, mögliche Engpässe 
im Wertschöpfungsprozess zu erkennen. Hierzu kann ein rationalitätssichernder 
Akteur vor allem zwei Fragen nachgehen. Zum einen sollte er ermitteln, wie robust die 
Kapazitätsplanung gegenüber Nachfrageschwankungen (insbesondere steigender 
Nachfrage) ist, d. h., ab welchem Punkt Nachfragesteigerungen zu Engpässen in der 
Wertschöpfungskette führen würden. Zum anderen ist die zeitliche Dimension der 
Kapazitätsplanung zu hinterfragen, d. h., ob die Dauer des Aufbaus von Kapazitäten 
richtig eingeschätzt wird. Zu optimistische Schätzungen an dieser Stelle würden 
ebenfalls zu Kapazitätsengpässen führen, wenn Nachfragesteigerungen wie 
prognostiziert eintreten. 
Stellt sich bei der prozeduralen Rationalitätssicherung heraus, dass die Datenbasis für 
die Prognose der Nachfrage sehr lückenhaft ist und vorwiegend auf intuitiv gebildeten 
Schätzwerten beruht, so ist es Aufgabe der Inputrationalitätssicherung, dafür zu 
sorgen, dass erfahrene und sachverständige Akteure in die Erstellung der Prognosen 
eingebunden werden. Parallel dazu ist als rationalitätssichernde Maßnahme ein 
Lernzyklus anzustoßen, in dessen Verlauf unternehmensspezifische Informationen zu 
Auftragsbestand und Auftragsverhalten von Kunden generiert werden.692 
Defizite bei der Quantifizierung der Kosten von Kapazitätsengpässen 
                                              
692
  Zum Beispiel wäre neben der reinen Erstellung und Überwachung von 
Auftragseingangszeitreihen die Ermittlung von Kennzahlen denkbar, die Aussagen darüber 
zulassen, wie viel Prozent der Kundenanfragen zu Aufträgen führen oder wie viel Zeit 
durchschnittlich zwischen einer Anfrage und einem Auftrag vergeht. 
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Die Quantifizierung der Kosten von Kapazitätsengpässen kann in der Lernphase 
erfolgen. Ziel dieser Lernphase ist es, zu ermitteln, welche Opportunitätskosten dem 
Unternehmen dadurch entstehen, dass es einen Teil der Nachfrage nicht bedienen 
kann. 
Hierzu ist im Kontext von Kapazitätsengpässen vorwiegend die Beschaffung von 
Vertriebsinformationen – d. h. Inputrationalitätssicherung – notwendig. Um die 
Opportunitätskosten von Kapazitätsengpässen zu ermitteln, müssen bspw. Antworten 
auf die Fragen gefunden werden, wie viele Aufträge aufgrund von 
Kapazitätsengpässen abgelehnt werden mussten, wie viele bereits erteilte Aufträge 
seitens der Kunden aufgrund zu langer Wartezeiten oder Verzögerungen storniert 
wurden und welches die Wartezeit ist, die ein durchschnittlicher Kunde maximal zu 
akzeptieren bereit ist. Ferner gilt es,zu untersuchen, wie viele Fälle von 
Produktreklamation darauf zurückzuführen sind, dass Produkte wegen Überlastung 
von Mitarbeitern und Maschinen nicht in der gewünschten Qualität produziert werden 
konnten, und welche Kosten die jeweiligen Reklamationen verursacht haben. 
7.2.10 Schwierigkeiten, eine leistungsbezogene Vergütung der Mitarbeiter zu 
gewährleisten 
Als wesentliches Problem mit signifikant negativem Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg wurden im Unterstützungsprozess „Personalwesen“ 
Schwierigkeiten bei der leistungsbezogenen Vergütung ausgemacht. Als mögliche 
Ursachen für dieses Problem wurden in Abschnitt 6.10 Könnensdefizite bei der 
Operationalisierung von Zielstrukturen, der Beachtung motivationspsychologischer 
Zusammenhänge und beim Setzen effektiver Anreize genannt. 
Fehlendes Können bei der Operationalisierung von Zielstrukturen 
Bevor eine leistungsbezogene Vergütung von Mitarbeitern implementiert werden 
kann, muss klar sein, wie deren Leistung im Sinne eines Beitrags zum 
Unternehmenserfolg zu quantifizieren ist. Die Kennzahlen, mit denen die Leistung von 
Mitarbeitern gemessen wird, müssen sich sinnvoll in Beziehung zum 
Unternehmenserfolg setzen lassen. Eine Leistungsorientierung in der Vergütung lässt 
sich folglich am besten dort erreichen, wo klare, messbare Unternehmensziele 
formuliert und über sämtliche Hierarchieebenen hinweg in Unterziele 
heruntergebrochen werden. 
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Wo den Gründern das Methodenwissen zur Umsetzung eines solchen umfassenden 
Kennzahlensystems fehlt, kann Rationalitätssicherung die (Ergänzungs-)Aufgabe des 
Aufbaus eines Kennzahlensystems bzw. die Integration personenbezogener 
Leistungskennzahlen in das Kennzahlensystem übernehmen. Rationalitätssicherung 
kommt sowohl bei der Selektion eines passenden Kennzahlensystems zum Tragen als 
auch bei der konkreten Umsetzung, bspw. bei der Einführung einer Kosten- und 
Leistungsrechnung, einer Balanced Scorecard und der Ausgestaltung entsprechender 
Kennzahlen. 
Die Anwendung des ausgewählten Kennzahlensystems stellt gleichsam eine 
permanente Lernphase dar, in der Informationen über die Leistungen einzelner 
Mitarbeiter, Abteilungen und des gesamten Unternehmens generiert und verdichtet 
werden. Hier kann prozedurale Rationalitätssicherung stattfinden, indem der 
Unternehmensführung die regelmäßige Erstellung von Auswertungen zu 
Leistungskennzahlen abgenommen wird. Diese Entlastungsaufgaben können sowohl 
von eigenen Mitarbeitern des Unternehmens als auch von externen 
Personalbuchhaltungsdienstleistern übernommen werden. 
Fehlendes Wissen um motivationspsychologische Zusammenhänge und fehlendes 
Können beim Setzen effektiver Anreize 
Die Herausforderungen, die die Aufgabe der Motivation von Mitarbeitern an die 
Gründer stellt, wurden bereits in Abschnitt 6.6 skizziert. Dabei wurde 
herausgearbeitet, dass Unternehmensgründer i. d. R. nicht über das nötige Wissen um 
motivationspsychologische Zusammenhänge verfügen, um im Rahmen einer 
leistungsorientierten Vergütung richtige Anreize zu setzen. Die Bereitstellung dieses 
Wissens im Rahmen einer Lernphase wird daher in vielen Fällen durch externe 
Spezialisten erfolgen müssen. Sie stellt eine Form der substantiellen 
Rationalitätssicherung der Lernphase dar. Auf dieser Basis kann eine Bewertung der 
Effektivität und Effizienz bestehender Anreizsysteme durchgeführt werden.  
Treten hierbei Schwächen zu Tage, können externe Spezialisten ebenfalls in der sich 
an die Lernphase anschließenden Selektionsphase bei der Erarbeitung und Bewertung 
von Verbesserungsvorschlägen mitwirken und somit einen Beitrag zur prozeduralen 
Rationalitätssicherung leisten. Bei der Bewertung von Anreizsystemen und 
Verbesserungsvorschlägen gilt es, immer eine Balance herzustellen zwischen der 
möglichst umfassenden und gerechten Erfassung individueller Leistungen einerseits 
und der Begrenzung des zeitlichen und finanziellen Aufwands dieser Erfassung 
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andererseits. Bei diesem Balanceakt kann insbesondere die Praxiserfahrung von 
Spezialisten von großem Nutzen sein.  
7.2.11 Schwierigkeiten, die Mitarbeiter fortzubilden und zu binden 
Probleme bei der Fortbildung und Bindung von Mitarbeitern werden von vielen 
Unternehmen als schwerwiegend empfunden. Gleichzeitig zeigte die 
Regressionsanalyse einen hohen – allerdings positiven – Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg. Als denkbare Interpretation für dieses Ergebnis wurde in 
Abschnitt 5.2.8 angeführt, dass ein Merkmal erfolgreicher Unternehmen eine hohe 
Arbeitsbelastung ist, die jedoch zu Einschränkungen bei der Mitarbeiterfortbildung 
und zu einer hohen Fluktuation führen kann. 
Als weitere denkbare Ursachen wurden in Abschnitt 6.11 Könnensdefizite bei der 
Konzeptionierung sinnvoller Schulungsangebote, der Erkennung personeller Engpässe, 
der Aufdeckung von Qualifikations- und Motivationsdefiziten bei Mitarbeitern sowie 
bei der Beachtung motivationspsychologischer Zusammenhänge identifiziert. 
Defizite bei der Identifikation von Wissenslücken und entsprechenden 
Schulungsangeboten – Defizite bei der Arbeitsverteilung und der Erkennung 
personeller Engpässe 
Die Erstellung eines sinnvollen Fortbildungsprogramms für Mitarbeiter findet in der 
Selektionsphase statt. Basierend auf den identifizierten Wissensdefiziten von 
Mitarbeitern werden Schulungsangebote externer Dienstleister wahrgenommen oder 
intern von anderen Mitarbeitern erstellt. Rationalitätssicherung zur Überprüfung und 
Verbesserung der Fortbildung von Mitarbeitern ist in allen drei Komponenten dieser 
Selektionsphase möglich. 
Im Rahmen der Sicherung von Inputrationalität ist zunächst zu überprüfen, ob 
Wissenslücken korrekt identifiziert wurden. Dies kann bspw. im Rahmen regelmäßiger 
Mitarbeitergespräche erfolgen, in denen Mitarbeiter Schulungsbedarf anmelden, oder 
bei Mitarbeiterbeurteilungen. Ebenso ist denkbar, dass aufgrund der Erfahrung der 
Unternehmensführung mit dem Kenntnisstand neuer Mitarbeiter die Teilnahme an 
bestimmten Fortbildungsmaßnahmen für jeden Mitarbeiter eines Bereiches als 
verpflichtend erklärt wird. Dies ist insbesondere dort sinnvoll, wo es um die 
Vermittlung rein unternehmensspezifischen Wissens geht. 
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Eine weitere Voraussetzung für den Erfolg eines Fortbildungsprogramms ist die 
Sicherstellung einer Personalplanung, die den einzelnen Mitarbeitern die Teilnahme an 
Fortbildungsmaßnahmen erlaubt. Ferner muss sichergestellt sein, dass 
leistungsorientierte Vergütungssysteme keine Anreize zur Vermeidung von 
Fortbildung setzen.  
Die Aufgabe eines rationalitätssichernden Akteurs besteht daher darin, regelmäßig zu 
prüfen, ob diese Voraussetzungen gegeben sind.693 Fallen hier bereits Defizite auf, so 
müssten grundlegende Änderungen in der Personalführung und der Personalplanung 
erfolgen – bspw. die Einführung von strukturierten Mitarbeiterbeurteilungen, die 
Erhöhung der personellen Kapazitäten oder die Einführung von Vertretungsplänen, 
verbunden mit der gegenseitigen Schulung von Mitarbeitern in den jeweiligen 
Vertretungsaufgaben. Diese Aufgabe des Akteurs hat zunächst und vorwiegend 
Entlastungscharakter, wenn sie ihm von der Unternehmensführung übertragen wird. 
Sie kann jedoch schnell zu einer Begrenzungsaufgabe werden, wenn es darum geht, 
die Unternehmensführung zur Ergreifung von Maßnahmen gegen Missstände im 
Bereich der Qualifikation von Mitarbeitern zu bewegen. 
Im Rahmen prozeduraler Rationalitätssicherung ist zu prüfen, wie einzelne 
Schulungen ausgesucht werden. Hierbei geht es sowohl um die Effektivität bei der 
Vermittlung von Lerninhalten als auch um deren Effizienz. Ein rationalitätssichernder 
Akteur hat hierbei als Entlastungsaufgabe insbesondere die Fragen zu klären, ob die 
Mitarbeiter in die Auswahl der konkreten Lerninhalte eingebunden werden694 und in 
welcher Form (interne Schulung durch eigene Mitarbeiter, interne Schulung durch 
externe Referenten oder Besuch einer externen Schulung) die Fortbildungsmaßnahme 
am sinnvollsten durchzuführen ist.695  
Die substantielle Rationalitätssicherung eines Fortbildungsprogramms setzt bei den 
einzelnen Fortbildungsmaßnahmen an, kann jedoch nur ex post durchgeführt werden. 
Sie erfordert eine Beurteilung, die sowohl aus der Perspektive der teilnehmenden 
Mitarbeiter als auch aus der Perspektive ihrer Vorgesetzten erfolgen kann. Dabei geht 
es letztlich um die Frage, wie gut die jeweilige Maßnahme die zuvor identifizierten 
                                              
693
  Dies wäre bspw. durch die regelmäßige Befragung von Mitarbeitern und Vorgesetzten zur 
Zufriedenheit mit den Fortbildungsmöglichkeiten insgesamt möglich. 
694
  Dies sollte im Hinblick auf die Auswahl der „richtigen“ (im Sinne von tatsächlich benötigten) 
Lerninhalte – d. h. die Effektivität der jeweiligen Fortbildungsmaßnahme – geschehen. 
695
  Hierbei geht es um die möglichst effiziente Vermittlung der gewählten Lerninhalte. 
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Wissensdefizite kompensieren konnte. Folglich besteht die Aufgabe der 
Rationalitätssicherung an dieser Stelle darin, die Beurteilung der einzelnen 
Fortbildungsmaßnahmen zu initiieren und auszuwerten. Basierend auf dem Ergebnis 
der Beurteilungen können Anpassungen am Fortbildungsprogramm vorgenommen 
werden. Dies stellt ebenfalls eine Entlastungsaufgabe dar. 
Die Abhängigkeit des Unternehmens vom Wissen weniger Schlüsselmitarbeiter stellt 
an sich noch kein Könnensdefizit dar. Es tritt erst dann auf, wenn das Wissen plötzlich 
fehlt (z. B., weil der Mitarbeiter erkrankt oder das Unternehmen verlässt).696 Das 
eintretende akute Wissensdefizit dürfte sich nur in Ausnahmefällen direkt durch 
Controller kompensieren lassen. Controlling kann einem Wissensverlust bestenfalls 
vorbeugen. Dazu muss es zur Sicherstellung von Inputrationalität strategisch wichtiges 
Wissen und seine Träger identifizieren und dafür sorgen, dass das Wissen in 
angemessener Form expliziert und dupliziert wird.697  
Weiterhin sollte Controlling bei der Gestaltung der Aufbauorganisation überprüfen, ob 
die von der Unternehmensführung geplanten Personalstärken realistisch sind oder ob 
Engpässe oder chronische Unterauslastung drohen. 
Defizite in der Erkennung von Motivations- und Qualifikationsdefiziten 
Dieses Rationalitätsdefizit bezeichnet Schwächen von Mitarbeitern im Hinblick auf 
ihre Motivation und Qualifikation, sich Wissen und Fähigkeiten autodidaktisch 
anzueignen. 
Insbesondere in den frühen Unternehmensphasen ist es wichtig, dass Mitarbeiter 
motiviert und in der Lage sind, neues Wissen selbständig zu erwerben. Die 
Kompensation dieses Rationalitätsdefizits lässt sich als Lernphase der Gründer in 
Bezug auf ihre Mitarbeiter interpretieren.  
Inputrationalitätssicherung lässt sich in diesem Kontext anwenden, indem bereits im 
Bewerbungsverfahren erste Indikatoren zu den autodidaktischen Fähigkeiten eines 
                                              
696
 Vgl. Scheer, A. W./Kupsch, F./Schneider, K. (2003), S. 70, zum Wissensverlust durch 
Mitarbeiterfluktuation. 
697
  Natürlich wird es schon aufgrund knapper finanzieller Mittel nicht möglich sein, jede Stelle 
(bspw. im F&E-Bereich) adäquat zu besetzen, jedoch ist schon viel erreicht, wenn Controlling 
sicherstellt, dass Entwicklungen sauber dokumentiert werden, so dass sich im Ernstfall ein 
sachverständiger Dritter in angemessener Zeit in die Materie einarbeiten kann, insbesondere dort, 
wo Teile der Entwicklungsarbeit von unternehmensexternen Partnern durchgeführt werden.  
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Bewerbers ermittelt werden. Informationen zu seiner Ausbildung, seine 
Berufserfahrung oder die Arbeitszeugnisse können erste Hinweise liefern, ebenso wie 
Tests des logischen Denkens und der strukturierten Problemlösung. Die Motivation 
eines Bewerbers einzuschätzen, gestaltet sich zu diesem Zeitpunkt schwieriger. Diese 
Aufgaben können die Gründer vollständig selbst übernehmen, sie delegieren oder sich 
dabei von professionellen Personalberatern unterstützen lassen. Entsprechend der 
situationsspezifischen Ausgestaltung handelt es sich um eine Entlastungs- oder eine 
Ergänzungsaufgabe. 
Mit dem Eintritt in das Beschäftigungsverhältnis werden die Phasenkomponenten des 
reflexiven Teils des Lernens und der Generierung von Wissen iterativ durchlaufen. 
Prozedurale Rationalitätssicherung bedeutet dabei, sicherzustellen, dass die 
Mitarbeiter während der Probezeit häufig genug ihre Motivation und ihre 
autodidaktischen Fähigkeiten unter Beweis stellen müssen. Die anschließende 
Beurteilung ihrer Fähigkeiten entspricht in diesem Kontext der substantiellen 
Rationalitätssicherung. Dazu gehört jedoch auch, dass in Fällen, in denen 
offensichtlich notwendige Fähigkeiten oder Motivation fehlen, Probezeitregelungen 
eingesetzt werden und das Arbeitsverhältnis gegebenenfalls beendet wird. 
Fehlendes Wissen um motivationspsychologische Zusammenhänge 
Dieses Rationalitätsdefizit, das zu Problemen bei der langfristigen Bindung von 
Mitarbeitern führen kann, wurde bereits in Abschnitt 7.2.6 diskutiert, daher soll an 
dieser Stelle keine erneute Diskussion erfolgen. 
7.2.12 Probleme, qualifizierte Mitarbeiter zu finden 
Die Suche nach qualifizierten Mitarbeitern zählt zu den Problemen, die von vielen 
Unternehmen als wesentlich empfunden werden. Als mögliche ursächliche 
Rationalitätsdefizite wurden in Abschnitt 6.12 ineffektive und ineffiziente 
Bewerbungsverfahren, fehlendes Wissen um die im Branchenvergleich adäquate 
Vergütung, aber auch die mangelnde Bereitschaft, eine branchenübliche Vergütung zu 
bieten, herausgearbeitet. 
Ineffektive und ineffiziente Bewerbungsverfahren 
Die Auswahl neuer Mitarbeiter stellt einen Selektionsprozess dar, dessen Ziel es ist, 
aus einer möglichst großen Anzahl von Bewerbern denjenigen mit dem am besten 
geeigneten Profil herauszufinden und von dem Stellenangebot des eigenen 
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Unternehmens zu überzeugen. Hierbei kann Rationalitätssicherung an verschiedenen 
Stellen unterstützen. 
Um die Auswahl aus einer ausreichend großen Zahl von Mitbewerbern treffen zu 
können, ist es im Rahmen der Inputrationalitätssicherung nötig, den 
„Personalmarketingmix“ des Unternehmens auf Effektivität und Effizienz zu 
untersuchen. Gerade junge, noch weitgehend unbekannte Unternehmen müssen 
aufgrund ihrer knappen Ressourcen ein besonderes Augenmerk auf Effizienz legen. 
Ein rationalitätssichernder Akteur hat mehrere Aufgaben: Zum einen muss er prüfen, 
ob im Unternehmen der nötige Sachverstand und die erforderlichen personellen 
Ressourcen vorhanden sind, um ein Einstellungsverfahren mit mehreren Bewerbern in 
akzeptabler Zeit abzuwickeln. Ferner ist es seine Aufgabe, zu analysieren, über welche 
Kanäle die Suche nach neuen Mitarbeitern am effizientesten und effektivsten ist.698  
Prozedurale Rationalitätssicherung im Kontext der Mitarbeitersuche bedeutet die 
Überprüfung des Einstellungsprozesses. Hierbei ist insbesondere wichtig, dass der 
Prozess vom Eingang bis zur Aussprache eines Angebots bzw. einer Ablehnung zügig 
abläuft. Da insbesondere in jungen, kleinen Unternehmen die Entscheidung über die 
Einstellung von Mitarbeitern typischerweise als „Chefsache“ die 
Unternehmensgründer involviert, deren zeitliche Beanspruchung durch das 
Tagesgeschäft i. d. R. sehr hoch ist, besteht eine wesentliche 
Rationalitätssicherungsaufgabe darin, den Einstellungsprozess so zu strukturieren, dass 
die zeitliche Beanspruchung der Unternehmensleitung minimal bleibt. Dies kann 
bspw. in Form einer Entlastungsaufgabe dadurch geschehen, dass den Gründern die 
koordinierte Terminierung von Bewerbungsgesprächen abgenommen wird. Ebenfalls 
ist denkbar, dass rationalitätssichernde Akteure bereits eine Vorauswahl treffen, die 
der Unternehmensleitung präsentiert wird. Sollte sich bei der Überprüfung des 
Einstellungsprozesses herausstellen, dass die personellen Ressourcen des 
Unternehmens nicht ausreichen, um Bewerbungen in angemessener Zeit zu bearbeiten, 
ist ggf. ein externer Personalberater hinzuzuziehen, der einen Teil des 
Einstellungsprozesses übernimmt. 
                                              
698
  Etablierte Unternehmen mit entsprechendem Ruf und finanziellen Möglichkeiten können sich 
Anzeigenkampagnen oder den Einsatz von Personalberatern in großem Stil leisten. Junge, kleine 
Unternehmen sind hingegen eher auf die intensive Nutzung ihrer persönlichen Netzwerke oder 
den Kontakt zu Bildungsträgern angewiesen, um auf diese Weise Kontakt zu qualifizierten 
Kandidaten zu bekommen. 
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Die Überprüfung der substantiellen Rationalität einer Einstellung kann erst nach dem 
Einstieg des Mitarbeiters erfolgen. Dies ist ein Grund, warum Probezeiten, befristete 
Arbeitsverträge oder Praktika mit Bewerbern vereinbart werden, da solche 
Arbeitsverhältnisse vor allem dem Arbeitgeber die Möglichkeit geben, sie ohne 
weitere Verpflichtungen wieder aufzulösen, wenn sich eine Einstellung als 
Fehlentscheidung entpuppt. 
Fehlendes Wissen um die im Branchenvergleich adäquate Vergütung – Unwille, eine 
brachenübliche Vergütung zu bieten 
Wo mangelnde Informationen über das branchenübliche Gehalt dazu führen, dass das 
Unternehmen zu wenige qualifizierte Mitarbeiter findet, kann Rationalitätssicherung 
im Rahmen einer Lernphase kompensierend eingreifen.  
Im Rahmen der Inputrationalitätssicherung ist zu prüfen, auf welchen Quellen die 
aktuellen Informationen der Gründer zum Gehaltsniveau basieren und wie aktuell, 
zuverlässig und relevant diese Quellen sind. 
Prozedurale und substantielle Rationalitätssicherung lassen sich in diesem Kontext in 
einem Schritt durchführen. Hierbei besteht die (Entlastungs-)Aufgabe eines 
rationalitätssichernden Akteurs darin, mögliche Informationsquellen zu konsultieren, 
um sich ein Bild über das aktuelle Gehaltsniveau zu verschaffen. Als mögliche 
Informationsquellen kommen bspw. befreundete Unternehmen, das persönliche 
Netzwerk der Gründer, Investoren mit entsprechender Branchenexpertise, die 
Bewerber selbst oder aber Personalberater in Frage. 
Liegen die nötigen Informationen vor, dann muss die Unternehmensleitung das 
Gehaltsniveau entsprechend anpassen. Gegen Wollensdefizite der 
Unternehmensleitung, die eine solche Anpassung verhindern, dürfte ein 
rationalitätssichernder Akteur nur sehr wenig ausrichten können. 
7.2.13 Fehlendes Finanzierungs-Know-how 
Ein weiteres Problem mit signifikant negativem Einfluss auf den Unternehmenserfolg 
ist im Unterstützungsprozess Finanzierung angesiedelt. Fehlendes Finanzierungs-
Know-how kann, wie die Analysen in Abschnitt 6.13 zeigen, sowohl Könnens- als 
auch Wollensdefizite als Ursache haben. Unvollständiges Wissen über die Gesamtheit 
zur Verfügung stehender Finanzierungsmöglichkeiten ist ebenso denkbar wie die a 
priori Ablehnung bestimmter Finanzierungsarten aufgrund von mangelndem Wissen 
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über die Eigenschaften der betreffenden Finanzierungsart. Auch die Akzeptanz 
ungünstiger Finanzierungskonditionen aufgrund mangelnder Erfahrung mit der 
gewählten Finanzierungsquelle und Defizite bei der Kapitalbedarfsplanung kommen 
als Rationalitätsdefizite in Betracht. 
Unvollständiges Wissen über mögliche Finanzierungsquellen – Ablehnen bestimmter 
Finanzierungsquellen aufgrund von fehlendem Wissen 
Auch dieses Rationalitätsdefizit liegt begründet in einer Lernphase des 
Managementzyklus. Rationalitätssicherung ist hier auf der Ebene aller drei 
Phasenkomponenten möglich. 
Zur Sicherung der Inputrationalität ist die Beschaffung von Informationen über 
einzelne Finanzierungsquellen erforderlich. Dies kann durch die Gründer selbst 
erfolgen, kann aber auch als Entlastungsaufgabe an Mitarbeiter mit entsprechendem 
Finanzierungssachverstand übertragen werden. Die Beschaffung von Informationen 
kann auch den Charakter einer Begrenzungsaufgabe erhalten, nämlich dann, wenn die 
Gründer aufgrund von Wollensbeschränkungen bestimmte Finanzierungsquellen schon 
bei der Informationssuche ausblenden. 
Als nächster Schritt erfolgt die Auswertung der Informationen und deren Verdichtung 
zu Wissen, das eine bestimmte Vorauswahl an Finanzierungsquellen ermöglicht, die 
aus der Sicht der Gründer und Eigentümer in Frage kommen. Auf dieser Stufe kann 
prozedurale Rationalitätssicherung vorgenommen werden, indem sichergestellt wird, 
dass die handelnden Akteure bei der Auswertung der Informationen objektiv vorgehen 
und nicht aufgrund von Wollensbeschränkungen schon im Vorfeld bestimmte 
Informationen ausblenden, um ihre Meinung zu bestimmten 
Finanzierungsmöglichkeiten nicht ändern zu müssen. 
Substantielle Rationalitätssicherung, d. h. die Beurteilung der Güte des vorhandenen 
Wissens und dessen Ergänzung, kann beispielsweise durch die Konsultation 
verschiedener Arten externer Berater erfolgen. Unternehmensinternen Akteuren mit 
rationalitätssichernder Funktion kommt dabei die Aufgabe zu, Mängel im Wissen um 
Finanzierungsquellen zu identifizieren und die Unternehmensleitung zum Einsatz 
externer Berater zu bewegen. 
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Akzeptieren ungünstiger Finanzierungskonditionen aufgrund mangelnder Erfahrung 
mit dem gewählten Finanzinstrument 
Liegt das Wissen über die grundsätzliche Funktionsweise verschiedener 
Finanzinstrumente vor und ist die Auswahl eines Instruments (bspw. die Beteiligung 
von Wagniskapitalgebern an dem JIWU) erfolgt, gilt es, im Rahmen einer 
Selektionsphase möglichst günstige Konditionen für die Finanzierung auszuhandeln, 
verschiedene Angebote zu vergleichen und das Beste auszuwählen. 
In diesem Kontext bedeutet die Sicherung von Inputrationalität, dass die 
entscheidenden Akteure über ausreichende Erfahrung mit dem konkreten Instrument 
verfügen. Um Fehlentscheidungen zu vermeiden, sollten sich Gründer, denen es an 
Erfahrung mangelt, zunächst über die Interessen der Kapitalgeber informieren und 
ihnen dann ihr Unternehmen entsprechend präsentieren. 
Auf die vorliegende Problemstellung bezogen bedeutet prozedurale 
Rationalitätssicherung, dass die Bewertungskriterien für die Auswahl des 
Finanzierungsangebots hinterfragt und vor allem auf Vollständigkeit geprüft werden. 
Nur wenn die Annahmen, die die Gründer bezüglich der Geschäftsentwicklung treffen, 
realistisch sind und sie sich über die Auswirkungen aller Klauseln in dem jeweiligen 
Angebot bewusst sind, können sie die Risiken699 der einzelnen Angebote abschätzen 
und eine fundierte Entscheidung treffen.  
Substantielle Rationalitätssicherung – also die Beurteilung der Güte einer 
Entscheidung für ein bestimmtes Angebot – ist aufgrund der hohen Unsicherheit über 
die Unternehmensentwicklung im Vorfeld kaum möglich. 
Defizite bei der Planung des Kapital- und Liquiditätsbedarfs 
Die Planung des Kapital- und Liquiditätsbedarfs eines JIWUs spielt sich im Rahmen 
einer Lernphase ab. Diese Lernphase hat das Ziel, „Wissen“ in Form von Vorhersagen 
über zu erwartende Zahlungsströme und den sich daraus ergebenden Kapitalbedarf zu 
generieren. 
                                              
699
  Als Beispiel für ein Risiko seien Anti-Verwässerungs-Klauseln oder Umbewertungsklauseln in 
Beteiligungsverträgen genannt. 
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Zur Sicherung der Inputrationalität eines solchen Vorhersageprozesses kann ein 
rationalitätssichernder Akteur zunächst prüfen, ob die verwendeten Vorhersage- und 
Planungsmethoden in Bezug auf die Unsicherheit der Unternehmensumwelt und 
Komplexität der Unternehmensabläufe adäquat sind. Ferner ist zu prüfen, ob die mit 
der Vorhersage und Planung betrauten Akteure über die notwendige Erfahrung auf 
diesem Gebiet verfügen. Ggf. sollten erfahrenere Akteure in den Prozess mit 
eingebunden werden. Weiteres Augenmerk ist auf eventuell bereits vorhandene 
Erfahrungen aus früheren Vorhersage- und Planungsprozessen zu legen. 
Im Rahmen prozeduraler Rationalitätssicherung ist sicherzustellen, dass solche 
Erfahrungen in Vorhersage und Planung mit einbezogen werden. Darüber hinaus sind 
Planungsszenarien und die ihnen zugrunde gelegten Vorhersagen kritisch zu 
hinterfragen. Hierbei ist zu klären, welche Annahmen bspw. bezüglich 
Entwicklungszeiten, Markteintrittszeitpunkten, Preisentwicklungen auf Beschaffungs- 
und Absatzmärkten und über die damit verbundenen Zahlungseingänge und -ausgänge 
getroffen wurden. Ferner ist zu prüfen, ob die Planung hinreichend robust gegenüber 
Schwankungen in den vorhergesagten Entwicklungen ist.700 Diese Aufgaben der 
Rationalitätssicherung haben insbesondere Begrenzungscharakter, da sie neben der 
reinen Unterstützung bei der Planung vor allem die Vermeidung von Wollensdefiziten 
wie Überoptimismus und Kontrollillusion zum Ziel haben. 
Substantielle Rationalitätssicherung von Vorhersagewerten ist definitionsgemäß nicht 
möglich.701 Ebenso lässt sich die Genauigkeit von Plänen erst im Zeitablauf im 
Rahmen von Plan-Ist-Kontrollen beurteilen. 
7.3 Zwischenfazit 
Ziel dieses Kapitels war es, die möglichen Rationalitätsdefizite, die den wesentlichen 
erfolgsmindernden Problemen junger Unternehmen zugrunde liegen zu untersuchen 
und Ansätze zu ihrer Behebung aufzuzeigen. Die Analyse der Rationalitätsdefizite 
zeigt, dass für nahezu jedes der angesprochenen Defizite eine Form von 
Rationalitätssicherung möglich ist. Aufgrund der hohen Unsicherheit, die aus der 
                                              
700
  Ein in der Praxis häufig empfohlener Ansatz ist bspw. die Überprüfung von Szenarien mit dem 
„double the time, double the cost“-Verfahren, mit dem sich überschlagen lässt, ob ein Geschäfts- 
oder Projektplan auch dann noch attraktiv ist, wenn seine Realisierung doppelt so lange dauert 
und doppelt so viel kostet wie geplant. 
701
  Hätte ein Akteur vollständiges Wissen über zukünftige Ereignisse und könnte er daher in der 
Gegenwart schon mit vollständiger Sicherheit planen, bräuchte er keine Vorhersagen als 
Planungsgrundlage zu treffen. 
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Neuheit des Produktes oder Marktes und dem Fehlen adäquater Vergleiche mit 
ähnlichen Produkten oder Märkten herrührt, ist in vielen Fällen nur eine partielle 
Rationalitätssicherung in Form von prozeduraler oder Inputrationalitätssicherung 
möglich. Die Sicherung substantieller Rationalität von Entscheidungen ist vor deren 
Vollzug nur sehr eingeschränkt möglich.  
Einige der beschriebenen wesentlichen Probleme wie z. B. ein starker 
Preiswettbewerb, unsystematisches Vorgehen beim Aufbau des Unternehmens oder 
ungenaue Verkaufsprognosen haben ihre Ursachen oftmals in Fehlentscheidungen 
oder Fehleinschätzungen, die in sehr frühen Unternehmensphasen – teilweise sogar in 
der Vorgründungsphase – getroffen werden. Bereits hier ist folglich eine 
rationalitätssichernde Begleitung des JIWUs sinnvoll.  
Dies ist gleichzeitig die grundsätzliche Antwort auf die dritte Forschungsfrage.702 Vor 
dem Hintergrund, dass einige wesentliche Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen zu einem Zeitpunkt auftreten, zu dem i. d. R. noch keine 
Ressourcen für den Aufbau einer dezidierten Controlling-Stelle verfügbar sind, stellen 
sich jedoch weitere Fragen bezüglich der Ausgestaltung der Controllingfunktion in den 
einzelnen Entwicklungsphasen des Unternehmens. Diese Fragen sollen in Kapitel 8 im 
Rahmen der theoretischen und praktischen Implikationen der Arbeit erörtert werden. 
                                              
702
 „Welche Probleme junger Unternehmen lassen sich mit Hilfe von Controlling lösen?“ Vgl. 
Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.. 
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8 Fazit und Implikationen  
8.1 Implikationen für die Theorie 
8.1.1 Zusammenfassung der Forschungsergebnisse 
Im Verlauf der Untersuchungen konnte zunächst gezeigt werden, dass junge, 
innovative, technologieorientierte Unternehmen sich von den etablierten vor allem 
durch das im Vergleich deutliche höhere Maß an Unsicherheit unterscheiden. Die 
Unsicherheit erklärt sich aus dem geringen Alter, der geringen Größe, der hohen 
Dynamik der Unternehmensumwelt und dem überdurchschnittlichen Wachstum der 
JIWU. Als zweites, wesentliches Unterscheidungsmerkmal wurde die Knappheit an 
personellen wie finanziellen Ressourcen herausgestellt. Die Ressourcenknappheit 
wirkt sich in zweifacher Hinsicht indirekt auf die Unsicherheit aus. Zum einen 
bedeutet Ressourcenknappheit, dass weniger unternehmensinterne Ressourcen für 
rationalitätssichernde Maßnahmen zur Verfügung stehen, zum anderen wirken sich 
Fehlentscheidungen stärker aus, da der finanzielle „Puffer“ junger Unternehmen 
geringer ist. 
Die Literaturanalyse hat gezeigt, dass die Probleme und ihre Ursachen, mit denen sich 
JTU konfrontiert sehen, sehr vielschichtig sind. Ein großer Teil des Misserfolgs junger 
Unternehmen lässt sich jedoch auf Defizite bei der Entscheidungsfindung und daraus 
resultierende Fehlentscheidungen der Unternehmensführung zurückführen.703 Vor 
diesem Hintergrund erweisen sich Controllingansätze, die auf der Idee der 
Rationalitätssicherung basieren, als besonders geeignet zur Erforschung der 
situationsspezifisch stark unterschiedlich ausgeprägten Problemstruktur von JTU. 
Angesichts knapper Ressourcen erscheint ein Verständnis von Controlling als 
Effektivitäts- und Effizienzsicherung der Unternehmung besonders geeignet. Die 
Definition von Controlling als Rationalitätssicherung der Unternehmung wurde daher 
der Arbeit als theoretischer Bezugsrahmen zugrunde gelegt. 
Die empirische Untersuchung ergab große Unterschiede, was den negativen Einfluss 
der Probleme auf den Unternehmenserfolg betrifft. Sowohl die Probleme, die den 
Erfolg von JTU signifikant schmälern, als auch die, von denen viele Unternehmen 
                                              
703
 Vgl. Gaskill, L. R./Van Auken, H. E./Manning, R. A. (1993), S. 27, die anhand einer Analyse von 
Misserfolgsfaktoren nachweisen: „Poor decisions are the result of inadequate decision-making 
skills, leading to financial distress and failure.“ 
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betroffen sind, wurden als wesentliche Probleme identifiziert und einer detaillierteren 
Ursachenanalyse unterzogen. 
Bei der Analyse der empirischen Ergebnisse wird eine Diskrepanz offensichtlich 
zwischen der Häufigkeit der Einordnung der Probleme als schwerwiegend und der 
negativen Erfolgswirkung, wie folgende Übersicht verdeutlicht: 
Kapazitätsanpassungen
Direktem  
Endkundenkontakt
Aufrechterhaltung der 
Alleinstellungsmerkmale
Finanzierungs-Know-how
Preiswettbewerb
Expansion in neue Märkte
Leistungsorientierter 
Mitarbeitervergütung
Mitarbeiterfortbildung und 
-bindung
Signifikanz Häufigkeit der Nennung als „problematisch“
oft (≥32 %)selten (< 32 %)
signifikant
nicht
signifikant
Kosten der 
Neukundenbestimmung
Qualifizierte Mitarbeiter 
finden
Zuverlässige Verkaufs-
prognosen erstellen
Geeignete Vertriebs-
strukturen aufbauen
Strukturierter 
Unternehmensaufbau
(30 weitere Herausforderungen)
 
Abbildung 13 - Häufigkeit und Signifikanz von Problemen 
Demnach sind nicht notwendigerweise diejenigen Probleme, die von den meisten 
Unternehmen als schwerwiegend empfunden werden, auch die mit einem signifikant 
negativen Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Die Ergebnisse der 
Regressionsanalyse decken sich weitgehend mit den Ergebnissen von Baldwin et al., 
dass mangelnde Erfahrung im Finanzmanagement und mangelnde Kundennähe die 
wesentlichen Gründe für das Scheitern von Unternehmen sind.704 Gleichzeitig decken 
sich die Ergebnisse mit denen von Boardman et al., die in Problemen bei der 
Ausweitung der Geschäftstätigkeit ein wesentliches inhärentes Risiko für finanzielle 
Schieflagen und Insolvenz sehen.705 Die Ergebnisse widersprechen in gewisser Weise 
den Studien, die Kapitalmangel als wesentliches Problem identifizieren.706 Zwar ist 
unstrittig, dass Kapitalmangel das Unternehmenswachstum hemmen kann, jedoch 
weisen die Ergebnisse dieser Arbeit darauf hin, dass Probleme bei der 
Kapitalbeschaffung selbst Folge tiefer liegender Probleme wie mangelhaftem Know-
                                              
704
 Vgl. Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 26, und 29 f. 
705
 Vgl. Boardman, C. M./Bartley, J. W./Ratliff, R. L. (1981), S. 33 f. 
706
 Vgl. Kazanjian, R. K. (1988), S. 274; Terpstra, D. E./Olson, P. D. (1993); Aernoudt, R. (2004); 
Amit, R./Glosten, L./Muller, E. (1990), S. 102 f. 
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how im Finanzbereich sind. Somit stützen die Ergebnisse eher Arbeiten, die zeigen, 
dass ein ausreichendes Angebot an Eigenkapital auf den formellen und informellen 
Finanzmärkten vorhanden ist.707 
Im weiteren Verlauf der Arbeit konnten verschiedene Rationalitätsdefizite als 
mögliche Ursachen der wesentlichen Probleme identifiziert werden. Die meisten dieser 
Rationalitätsdefizite beziehen sich auf die Unerfahrenheit der Unternehmensführung. 
Diese Erkenntnisse decken sich mit den Studien von Haswell und Holmes sowie 
Lussier.708 Die Rationalitätsdefizite wurden daraufhin analysiert, wie bei ihrem 
Auftreten substantielle, prozedurale oder Inputrationalität gesichert werden können. 
Die Analyse ergab, dass viele Rationalitätsdefizite nur zu bestimmten Zeitpunkten 
auftreten – bspw. im Rahmen der Kapitalbeschaffung – und damit nur eine temporäre 
Rationalitätssicherung erforderlich ist. Ferner konnte gezeigt werden, dass zur 
Behebung der Rationalitätsdefizite eine Vielzahl unterschiedlicher Fähigkeiten 
notwendig ist, die i. d. R. nicht alle in einem JTU vorhanden sind. Auch die 
Forschungsergebnisse aus dem Gruppenvergleich der Probleme jüngerer und älterer 
Unternehmen unterstützen die Erkenntnisse von Kazanjian et al. und Terpstra/ Olson, 
dass die Probleme junger Unternehmen sich im Zeitablauf verändern.709 Die 
Zuordnung bestimmter Probleme zu bestimmten Entwicklungsphasen war jedoch 
aufgrund methodischer Bedenken nicht möglich. 
Die Suche nach möglichen Ansatzpunkten für Rationalitätssicherung zur Behebung 
der Rationalitätsdefizite ergab, dass zwar die Sicherung von prozeduraler und 
Inputrationalität in allen Fällen möglich scheint. Auch die Beachtung der von Faaß 
geforderten Kriterien an Nutzen und Kosten von Rationalitätssicherungsmaßnahmen710 
erscheint grundsätzlich gegeben. Sie ist jedoch mit der Einschränkung behaftet, dass 
JTU bei vielen Rationalitätssicherungsmaßnahmen der Hilfe externer, beratender 
Akteure bedürfen. Diese Ergebnisse decken sich mit den Aussagen von Chrisman und 
McMullan über die Notwendigkeit externer Beratung zur Steigerung der 
                                              
707
 Vgl. Haislip, A. (2007); Ståhl, M./Leffler, M. (2006).  
708
 Vgl. Haswell, S./Holmes, S. (1989); Lussier, R. N. (1995), die in der Unerfahrenheit von 
Gründern einen wesentlichen Grund für das Scheitern junger Unternehmen sehen. 
709
 Vgl. Kazanjian, R. K. (1988); Kazanjian, R. K./Drazin, R. (1989); Kazanjian, R. K./Drazin, R. 
(1990); Terpstra, D. E./Olson, P. D. (1993) 
710
 Vgl. Faaß, K. H. (2007), Kapitel B.3.2. 
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Überlebenschancen junger Unternehmen.711 Als beratende Akteure kommen dabei 
sowohl Investoren in Frage, die zwar nicht in das Tagesgeschäft des Unternehmens 
involviert sind, ihm jedoch nahe stehen, als auch externe Unternehmensberater oder 
Dienstleister. 
Ihre Unterstützung besteht vielfach in der kritischen Analyse der 
Entscheidungsgrundlagen der Unternehmensgründer. Hauptaufgabe ist dabei der 
Ausgleich von Defiziten in methodischem Wissen – bspw. um Planung, 
Strategieentwicklung und -implementierung – als auch die Kompensation von 
Wollensdefiziten, die sich z. B. in überoptimistischen Annahmen oder dem Festhalten 
an offensichtlichen Fehlentscheidungen ausdrücken.  
Die Diskrepanz zwischen den wesentlichen und den häufig genannten Problemen 
könnte als Indiz dafür gewertet werden, dass in JIWU, u. U. das Bewusstsein für 
wesentliche Probleme nicht ausreichend ausgeprägt ist. Ein Vergleich der häufig 
genannten Probleme mit den seltener genannten, signifikanten Problemen zeigt, dass 
es sich bei letzteren eher um grundlegende strategische Fragestellungen handelt, wie 
die Expansion des Unternehmens, die Marktnähe, Positionierung von Produkten 
(deren Alleinstellungsmerkmale und Preisgestaltung). Häufig genannt – und somit 
mehr in der Aufmerksamkeit der Unternehmer – werden hingegen Probleme, die eher 
dem Tagesgeschäft zuzuordnen sind, wie die Suche nach qualifizierten Mitarbeitern, 
die Erstellung von Verkaufsprognosen und die Organisation des Vertriebs. Diese 
Feststellung deckt sich mit der für junge Unternehmen charakteristischen zentralen 
Stellung der Gründer und ihrer starken Einbindung in das Tagesgeschäft.712 Als 
logische Konsequenz aus diesen Überlegungen ergibt sich die Notwendigkeit externer 
Rationalitätssicherung (Abschnitt 8.1). Die Frage, wer für eine Erhöhung des 
Problembewusstseins sorgen könnte, wird im Rahmen der praktischen Implikationen 
der Arbeit erörtert (Abschnitt 8.2). 
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 Vgl. Chrisman, J. J./McMullan, W. E. (2004), S. 240; vgl. auch Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, 
J. et al. (1997), S. 29, und Hall, G. (1994) zu mangelndem Einsatz externer Berater als 
wesentlichem Scheiterungsgrund junger Unternehmen. 
712
 Vgl. Nooteboom, B. (1993), S. 288; Drumm, H. J. (2002), S. 194; Kao, J. J. (1989), S. 184; 
Stokes, D. (2000), S. 47. 
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8.1.2 Notwendigkeit externer Rationalitätssicherung in jungen, innovativen 
Wachstumsunternehmen 
Die Ausführungen in Kapitel 7 haben gezeigt, dass die Aufgaben im Rahmen einer 
umfassenden Rationalitätssicherung zu unterschiedlich sind, als dass ein oder zwei 
Controller sie bewältigen könnten. Im Kontext junger Unternehmen ist aufgrund der 
hohen Unsicherheit davon auszugehen, dass in vielen Situationen die Sachkompetenz 
der Gründer nicht ausreicht, um eine fundierte Entscheidung zu treffen.713 Hinzu 
kommt, dass aufgrund höherer Unsicherheit und mangelnder Erfahrung viel mehr 
Entscheidungen auf Intuition, Schätzungen und Erwartungen beruhen als in 
etablierten. Ein Controller, der in jedem Fall die Kompetenzdefizite der Gründer 
kompensieren kann, dürfte in der Realität kaum zu finden sein.714 
Zudem fallen nicht alle Aufgaben der Rationalitätssicherung permanent an, da auch 
die Rationalitätsdefizite vielfach nur zu bestimmten Zeitpunkten auftreten. Dies ist 
insbesondere in der frühen Phase der Unternehmensentwicklung (Gründung, erste 
Finanzierungsrunde, Produktentwicklung) der Fall. Folglich wäre die permanente 
Anwesenheit eines rationalitätssichernden Akteurs für die meisten Aufgaben in der 
Frühphase nicht nötig und u. U. sogar ineffizient. Daher sind junge Unternehmen 
häufiger als etablierte auf externe Sachkompetenz angewiesen, um Rationalität 
sicherzustellen. 
Die Forderung nach externer Rationalitätssicherung ist nicht neu. So unterstreicht 
Langenbach die Bedeutung externer Märkte für Unternehmen, räumt jedoch 
gleichzeitig ein, dass Rationalitätssicherung durch Märkte sehr spät im 
Führungsprozess erfolgt, also erst, nachdem die Unternehmensführung die meisten 
Entscheidungen über ihr Produkt und dessen Positionierung bereits getroffen hat.715 
Für JIWU unterliegen diese Erkentnisse darüber hinaus der Einschränkung, dass sie in 
ihren frühen Lebensphasen noch gar nicht an allen Märkten (insbesondere an einem 
Absatzmarkt) agieren. Welche Institutionen anstelle der Märkte die externe 
Rationalitätssicherungsfunktion ausüben könnten, wird in Abschnitt 8.2 erörtert. 
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 Vgl. Simon, H. A. (1955), S. 101. 
714
  Ein solcher Controller sollte das Unternehmen selbst anstelle der Gründer führen. 
715
 Vgl. Langenbach, W. (2001), S. 230. 
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8.1.3 Eingrenzung des Begriffs Controlling 
Die Definition von Controlling als Rationalitätssicherung der Unternehmung verlangt 
nicht, dass sämtliche rationalitätssichernden Maßnahmen von unternehmensinternen 
Akteuren übernommen werden. Die rationalitätssichernden Aufgaben, die im Kontext 
junger Unternehmen anfallen, liegen jedoch in einem breiten Spektrum und reichen 
von der Unterstützung der Gründer bei konkreten, regelmäßig im Tagesgeschäft 
eingesetzten Planungs- und Kontrollmethoden bis hin zu sporadisch benötigter 
Beratung in allgemeinen oder strategischen Fragen. Dabei dürften in vielen Fällen 
häufig und regelmäßig wiederkehrende rationalitätssichernde Aufgaben von 
unternehmensinternen Akteuren übernommen werden,716 während sporadische 
Aufgaben auf externe Akteure übertragen werden. Alle diese Tätigkeiten unter dem 
Begriff „Controlling“ zusammenzufassen, könnte Anlass für Kritik sein und 
Controlling dem Vorwurf mangelnder Abgrenzung oder Beliebigkeit aussetzen. 
Ein denkbarer Weg, diese Kritik zu vermeiden, ist, den Begriff Controlling bewusst 
auf unternehmensintern erledigte Rationalitätssicherungsaufgaben zu begrenzen. Von 
externen Akteuren übernommene Rationalitätssicherungsaufgaben könnten je nach Art 
der Tätigkeit als „Coaching“ oder, falls es sich um reine Entlastungsaufgaben handelt, 
als „Outsourcing“ bezeichnet werden. 
8.1.4 Weitere Forschungsfragen 
Aus den oben dargestellten Forschungsergebnissen ergeben sich neue 
Forschungsfragen, z. B.: Sind JTU, die von ihren Investoren rationalitätssichernd 
unterstützt werden, erfolgreicher als die, die keine besondere Unterstützung erfahren? 
Hierzu liegen bislang noch keine Untersuchungen vor. Sollte die Erforschung dieser 
Fragestellung ergeben, dass den JTU eine rationalitätssichernde Unterstützung durch 
die Investoren hilft, ergeben sich daraus unmittelbar Anschlussfragen. Zunächst wäre 
aus der Perspektive der Investoren zu fragen, ob Investoren, die ihre Portfolio-
Unternehmen rationalitätssichernd begleiten erfolgreicher arbeiten als Investoren, die 
ihre Unterstützung auf ein Minimum beschränken. 
                                              
716
  Davila und Foster zeigen, dass insbesondere in schnell wachsenden, jungen Unternehmen die 
Einführung interner Controlling-Systeme vorangetrieben wird. Dies geschieht insbesondere dann, 
wenn die Unternehmen mit Wagniskapital finanziert werden. Vgl. Davila, A./Foster, G. (2005), S. 
1065 f. 
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Achleitner und Bassen fordern – aus der Perspektive von Wagniskapitalgebern – eine 
bessere Abstimmung des Controllings von JTU und ihren Investoren.717 Eine engere 
Verzahnung des Controllings zwischen Investor und JTU würde den Informationsfluss 
von JTU zu den Investoren verbessern. Zwar kann schon die bloße Existenz von 
Berichtspflichten eine gewisse rationalitätssichernde Wirkung entfalten, doch könnte, 
wie sich in dieser Arbeit abzeichnet, der Beitrag von Investoren zur 
Rationalitätssicherung in JTU durch ein unternehmensspezifisch angepasstes Coaching 
deutlich steigen. Daher könnte vor allem im Hinblick auf die Praxis die Erforschung 
der Frage interessant sein, wie ein Coaching von JTU durch Investoren ausgestaltet 
werden sollte. Es sind verschiedene Formen der Betreuung denkbar, die in Intensität 
und Dauer des Coachings variieren. Nicht unberücksichtigt bleiben sollten in diesem 
Zusammenhang auch mögliche Interessenskonflikte zwischen Gründern und 
Investoren. Auch seitens der Investoren sind im Bezug auf das JTU Wollensdefizite 
denkbar. Hieraus ergibt sich die Fragestellung, wie sich JTU vor Wollensdefiziten bei 
ihren Investoren schützen können. Die Erfolgsfaktoren für ein effektives und 
effizientes Coaching zu untersuchen, kann Grundlage für weitere Forschungsarbeiten 
auf dem Gebiet des Entrepreneurial Controllings sein. 
8.2 Implikationen für die Praxis 
Die bisherigen Forschungsergebnisse liefern deutliche Hinweise für die Notwendigkeit 
einer „externen“ Rationalitätssicherung in JTU, die die interne Rationalitätssicherung 
ergänzt.718 Aus dieser Feststellung ergeben sich weitere Fragen.  
Initiierung von Rationalitätssicherung 
Eine wesentliche Frage ist, wer bei einer Aufteilung rationalitätssichernder Aufgaben 
auf unternehmensexterne und -interne Akteure die Initiierung der 
Rationalitätssicherung übernimmt. In den bisher beschriebenen Modellen knüpfen 
rationalitätssichernde Handlungen stets an Aktivitäten anderer Personen an. Diese 
Modelle wurden im Kontext etablierter Unternehmen entwickelt, in denen strategische 
und operative Prozesse regelmäßig und meist stark strukturiert ablaufen. In einem 
solchen Umfeld gibt es demnach viele Stellen, an denen ein rationalitätssichernder 
Akteur eingreifen und auf Irrationalität hinweisen kann. So kann er bspw. in 
regelmäßig stattfindenden Planungsgesprächen durch kritische Fragen unrealistische 
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 Vgl. Achleitner, A.-K./Bassen, A. (2002), S. 1194. 
718
  Als extern gelten alle rationalitätssichernden Akteure, die nicht in das Tagesgeschäft der 
Unternehmung eingebunden sind. 
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Annahmen aufdecken oder die regelmäßig aktualisierte Liquiditätsplanung überprüfen. 
Im Kontext junger Unternehmen darf jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass 
solche Prozesse zur Erledigung aller notwendigen Aufgaben bereits existieren. Daher 
geben Controllingmodelle für etablierte Unternehmen keine Antwort auf die Frage, 
wie Rationalität sichergestellt werden kann, wenn Rationalitätssicherung wegen der 
Passivität von Akteuren, d. h., des Ausbleibens einer Aktivität, notwendig wird. 
Gerade in JIWU sind viele Situationen denkbar, in denen die Gründer – sei es aus 
Zeitmangel oder aufgrund mangelnder Erfahrung (somatischer Marker) – nicht auf 
Alarmsignale reagieren.719 Erschwerend kann hinzukommen, dass viele Gründer 
aufgrund ihrer Persönlichkeitsmerkmale in Entscheidungssituationen kein Bedürfnis 
nach Unterstützung verspüren720 oder externer Beratung sogar ablehnend 
gegenüberstehen.721 Gerade dann müssen Rationalitätssicherer von sich aus die 
Initiative ergreifen. 
Anforderungen an die Rolle des Rationalitätssicherers 
Eine weitere offene Frage bleibt, wer die Rolle der Rationalitätssicherung übernehmen 
soll. Wer diese Rolle ausfüllen könnte, lässt sich nur situationsspezifisch in der Praxis 
ermitteln. 
Es ist zu überlegen, ob die Aufgabe einem Controller oder einer Controlling-Abteilung 
übertragen werden kann. In etablierten Unternehmen erfolgt eine Aufteilung von 
Rationalitätssicherungsaufgaben auf verschiedene Akteure durch die Spezialisierung 
der Controllingfunktion (z. B. in Vertriebscontrolling, Produktionscontrolling, 
Marketingcontrolling, Beteiligungscontrolling etc.) Im Unterschied hierzu muss 
Rationalitätssicherung in JIWU wegen der knappen Ressourcen und der damit 
verbundenen Unmöglichkeit, für jede der skizzierten Aufgaben Spezialisten 
einzustellen, teilweise unternehmensexternen Akteuren übertragen werden. 
Eine erfolgreiche Rationalitätssicherung ist an verschiedene Grundvoraussetzungen 
gebunden. Dazu zählen auf Seiten des Rationalitätssicherers 
• das nötige Wissen, um durch die Unternehmensführung gewählte Zweck-
Mittelrationalitäten kritisch zu hinterfragen,  
                                              
719
 Vgl. Boardman, C. M./Bartley, J. W./Ratliff, R. L. (1981), S. 39, zu Warnsignalen, die drohende 
finanzielle Schieflagen ankündigen. Vgl. hierzu auch Altman, E. I. (1968). 
720
 Vgl. Fallgatter, M. J. (2002), S. 121 f. 
721
 Vgl. Baldwin, J. R./Gray, T./Johnson, J. et al. (1997), S. 29. 
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• die nötige Motivation, um überhaupt rationalitätssichernd tätig zu werden, 
• der nötige Einfluss, um Veränderungen von irrationalem Verhalten der 
Unternehmensführung hin zu rationalem Verhalten zu bewirken.722 
Neben externen Beratern, deren Know-how insbesondere zur Bewältigung spezieller 
Aufgaben erforderlich ist, wurden an mehreren Stellen in Abschnitt 7.2 Investoren und 
Akteure mit Aufsichtsfunktion als mögliche Träger von rationalitätssichernden 
Aufgaben genannt. Sie sollen mit ihrer Erfahrung die Gründer in 
Entscheidungssituationen zu unterstützen, in denen sich diese mangels Erfahrung rein 
auf ihre Intuition verlassen müssten. Dieser Gruppe von Akteuren darf man 
unterstellen, dass sie sowohl über das nötige Wissen und die nötige Erfahrung (oder 
zumindest über das nötige persönliche Netzwerk) verfügen, um die Entscheidungen 
der Unternehmer zu hinterfragen. Ebenso ist davon auszugehen, dass sie als 
Miteigentümer oder Aufsichtsorgane ein vitales Interesse an der Erhöhung der 
Rationalität in ihren Unternehmen haben. Sowohl aufgrund ihrer kodifizierten 
Machtstellung (als Mit- bzw. Mehrheitsgesellschafter oder Aufsichtsrat) als auch 
aufgrund des Vertrauensverhältnisses, das zwischen Investoren und Gründern besteht, 
verfügen sie auch über die Einflussmöglichkeiten auf das Verhalten der Gründer. 
Somit sind die weiter oben genannten Grundvoraussetzungen für erfolgreiche externe 
Rationalitätssicherung im Kontext junger, innovativer Wachstumsunternehmen 
gegeben. 
Viele Fragestellungen erfordern nur zu bestimmten Zeitpunkten ein hohes Maß an 
Spezialwissen, so dass der Versuch, dieses Wissen permanent mithilfe von 
Controlling-Mitarbeitern im Unternehmen verfügbar zu machen, aus Effizienzgründen 
unangebracht erscheint. Auch deshalb ist eine Aufteilung der Rationalitätssicherung 
auf interne wie externe Akteure sinnvoll. Nur wenige Kernaufgaben von 
Rationalitätssicherung dürften schon in frühen Phasen direkt im Unternehmen selbst 
angesiedelt werden (z. B. Reportingfunktionen). 
Eine zentrale Funktion und gleichsam eine Grundvoraussetzung für die Sicherung von 
Rationalität im Unternehmen stellt das Erkennen von Rationalitätsengpässen dar. Um 
das Erkennen von Wollensdefiziten zu ermöglichen, muss diese Funktion von der 
Unternehmensleitung getrennt sein. Wesentlich hierbei ist, dass ein Akteur, dem die 
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 Vgl. zu den Grundvoraussetzungen für erfolgreiche Rationalitätssicherung Langenbach, W. 
(2001), S. 198 ff. 
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Erkennung von Rationalitätsdefiziten obliegt, nicht zwangsläufig auch zur Behebung 
der Defizite in der Lage sein muss. Im Unternehmen selbst muss folglich lediglich 
sichergestellt sein, dass Rationalitätsdefizite erkannt und entsprechende Maßnahmen 
zur Beseitigung in die Wege geleitet werden. Die eigentliche Beseitigung der 
Maßnahmen kann durchaus auch von externen Akteuren (Investoren, externen 
Unternehmensberatungen, Steuerberatern oder Wirtschaftsprüfern) übernommen 
werden.723 
Die Funktion eines solchen „Rationalitätswächters“, der Könnens- und 
Wollensdefizite erkennt und ggf. externe Unterstützung zu ihrer Beseitigung anfordert, 
fällt zumindest in frühen Unternehmensphasen, so lange, bis externe Investoren mit 
dem Unternehmen in Beziehung treten, den Gründern zu. Hieraus ergibt sich in der 
Praxis folgendes Dilemma: Um externe Hilfe anfordern zu können, müssen die 
Gründer sich zunächst ihres Könnensdefizits und seiner Tragweite bewusst sein; bei 
Vorliegen von Wollensdefiziten (z. B. aversion to regret, mental accounting oder 
committment) hat der betroffene Akteur kein Interesse daran, auf sein Defizit 
aufmerksam zu machen. Dadurch, dass Rationalitätsdefizite mit erhöhter 
Wahrscheinlichkeit unerkannt bleiben, ergibt sich eine hohe Unsicherheit für das 
Unternehmen. Folglich kann mindestens bis zur Etablierung einer internen 
Rationalitätssicherungsfunktion auch die Funktion des „Rationalitätswächters“ nur von 
einem externen Akteur sinnvoll übernommen werden.  
Dieser Umstand und die Analyse der Rationalitätsdefizite zeigen, dass die 
rationalitätssichernde Begleitung eines JTU bereits in der Vorgründungsphase sinnvoll 
erscheint. Auch in den frühen Phasen nach der Gründung kommen für die (temporäre) 
Übernahme der Rolle des Rationalitätswächters Investoren oder den Gründern 
persönlich nahestehende Personen mit entsprechendem Sachverstand in Frage. Da in 
sehr frühen Unternehmensphasen der Kontakt zu Investoren vielfach noch nicht 
gesucht wird – und Unerfahrenheit bei der Kapitalbeschaffung an sich ein 
wesentliches Problem darstellt – bieten hier universitäre oder öffentliche 
Einrichtungen zur Gründungsförderung eine gute Gelegenheit für Gründer, ihre 
Konzepte kritisch und konstruktiv prüfen zu lassen.  
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 Vgl. hierzu Davila, A./Foster, G. (2005) und Davila, A./Foster, G. (2007); Amit, R./Glosten, 
L./Muller, E. (1990), die zeigen, dass Investoren aufgrund ihrer Erfahrungen jungen Unternehmen 
beim Aufbau von Managementsysteme helfen, deren Aufbau und Einsatz aber gleichzeitig auch 
einfordern. 
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Controlling im Sinne einer umfassenden, internen Rationalitätssicherung können sich 
junge Unternehmen kaum leisten. Sie sind daher darauf angewiesen, sich durch 
externe Akteure auf den Gebieten coachen zu lassen, auf denen sie Defizite haben. 
Insbesondere Investoren (wie z. B. Business Angels oder Wagniskapitalgeber) können 
geeignete „Coaches“ sein. Da sie selbst ein großes Interesse an der erfolgreichen 
Entwicklung des JTU haben, sind sie eher bereit, es unentgeltlich724 auf vielen 
Gebieten von ihrer Erfahrung und ihrem Know-how profitieren zu lassen. Eine 
Internalisierung des Rationalitätssicherungs-Know-hows durch den Aufbau einer 
eigenen Controlling-Abteilung würde somit etappenweise erfolgen, um kontinuierlich 
den Bedarf an externer Rationalitätssicherung zu senken. 
8.3 Abschlussbemerkung und Contribution Summary 
Die zahlreichen Implikationen der vorliegenden Arbeit zeigen, dass sich das 
Entrepreneurial Controlling als wirtschaftswissenschaftlicher Zweig noch in seinen 
Anfängen befindet. Bei der Weiterentwicklung des Entrepreneurial Controllings leistet 
diese Arbeit folgende Beiträge: 
Aus der Vielzahl der in der Literatur beschriebenen Probleme junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen wurden mit Hilfe der empirischen Untersuchung die 
wesentlichen Probleme identifiziert. Die so gewonnenen Erkenntnisse könnten sich als 
ein wertvoller Baustein für weitere Forschungsanstrengungen auf diesem Gebiet 
erweisen. Insbesondere können sie zukünftigen Arbeiten, die sich mit der Eignung 
bestimmter Controlling-Instrumente im Kontext junger, innovativer 
Wachstumsunternehmen befassen, als Prüfstein dienen. 
Unter Verwendung des Controlling-Ansatzes der Rationalitätssicherung des 
Unternehmens erfolgte die Analyse der Probleme und der ihnen zugrunde liegenden 
Rationalitätsdefizite. Die Arbeit zeigt, dass sich dieser Controlling-Ansatz konsequent 
im Kontext junger Unternehmen anwenden lässt. Damit unterstreicht sie die Relevanz 
des Rationalitätssicherungsansatzes für das Forschungsgebiet des Entrepreneurial 
Controllings. 
Die Analyse der wesentlichen Probleme junger Unternehmen gibt Hinweise darauf, 
dass bei vielen Unternehmen kaum Problembewusstsein vorhanden sein könnte. Auch 
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  Zwar kostet den Investor das Coaching von JTU Zeit (und u. U. auch Geld). Er kann diese 
Ausgaben jedoch als Investition in die Erfolgschancen des JTU betrachten, die seine erwartete 
Rendite steigern. Daher würde er dem JTU Beratungsleistungen i. d. R. nicht in Rechnung stellen. 
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aus den charakteristischen Liabilities (Newness, Smallness und Turbulence), denen 
junge, innovative Wachstumsunternehmen unterliegen, erwächst die Erkenntnis, dass 
solche Unternehmen eine externe Rationalitätssicherung brauchen. Diese könnte in 
Form eines Coachings erfolgen. Als Rationalitätssicherer kämen sowohl Investoren 
und externe Akteure mit Aufsichtsfunktion als auch externe Berater in Frage.  
In der Literatur finden sich bereits viele Untersuchungen, die die Eignung einzelner, in 
etablierten Unternehmen eingesetzter Controlling-Instrumente in JIWU erörtern.725 
Die Erkenntnisse dieser Arbeit legen nahe, dass viele Anstrengungen, bestimmte 
etablierte Controlling-Instrumente in JIWU einzuführen, ohne ein begleitendes 
Coaching der Unternehmen wenig fruchtbar bleiben dürften. 
Gleichzeitig macht die Arbeit die Grenzen des Controllings deutlich: Es kann und soll 
die Führung des Unternehmens nicht ersetzen und kann auch nicht die vollständige 
Erkennung aller Rationalitätsdefizite der Führung garantieren. Insbesondere aufgrund 
der besonders hohen Unsicherheit und Ressourcenknappheit in frühen 
Unternehmensphasen müssen die Gründer folglich den ersten wesentlichen Schritt der 
Rationalitätssicherung durch die Erkennung eines Rationalitätsdefizits und die 
Initiierung von Maßnahmen zur Beseitigung selbst übernehmen. Auch in späteren 
Phasen, in denen das JTU über eigene Controller verfügt, gilt für letztere: „You can 
lead your horse to the water, but you can’t make it drink.“ 
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 Vgl. nochmals Tabelle 3, S. 6. 
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